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O presente relatório descreve a forma como o processo de tratamento 
de reclamações da Amorim & Irmãos, empresa do setor da embalagem 
alimentar, foi analisado, com vista à sua normalização.  
A análise feita teve por base uma compreensão detalhada do ambiente 
de negócio da organização e das necessidades do seu mercado, que 
culminou na perceção da satisfação dos seus clientes, e no 
levantamento do processo de tratamento de reclamações, criando-se 
para este uma modelação gráfica. Foi conduzido um estudo do processo 
com recurso a ferramentas da qualidade e a técnicas estatísticas, 
caracterizando-o e permitindo um olhar crítico relativamente ao seu 
desempenho, identificando-se, assim, oportunidades de melhoria.  
Foram propostos indicadores de monitorização de resultados, por forma 
a alinhar o output do processo em estudo com os objetivos estratégicos 
da organização, numa perspetiva de melhoria contínua. 
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abstract 
 
This report describes how the complaint handling process of Amorim & 
Irmãos, a food packaging company, has been analyzed and properly 
standardized. 
The analysis was based on a detailed understanding of the business 
environment on which the organization operates and in the perception of 
its market needs, leading to the understanding of clients’ satisfaction 
index and to the complaint handling process modeling. Then, a study of 
the process was conducted using quality tools and statistical techniques, 
through which opportunities for process improvement were identified. 
In a continuous improvement perspective, results monitorization 
indicators were proposed to align the output of the process under study 
with the organization’s strategy. 
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1. INTRODUÇÃO 
 
1.1 Contextualização do trabalho e objetivos 
O presente trabalho foi realizado no âmbito do Mestrado Integrado em Engenharia 
e Gestão Industrial da Universidade de Aveiro, e é resultado de um projeto desenvolvido 
junto da Amorim & Irmãos, organização portuguesa de produção de rolhas de cortiça 
obturadoras de garrafas de vinho. 
Ao início deste projeto as pretensões eram de o autor colocar em prática parte das 
competências que desenvolveu ao longo do seu percurso académico, e desenvolver outras 
mais, enquanto apoiava a organização na satisfação de uma necessidade laboral 
previamente identificada. 
Inserido no departamento de gestão de produto, responsável por fazer a ponte entre 
a área produtiva e comercial da organização, o desafio assumido foi no âmbito da gestão 
da qualidade, e consistiu na análise e criação de uma norma para o processo de tratamento 
de reclamações. 
1.2 Metodologia adotada 
De forma a cumprir os objetivos assumidos, após uma revisão de parte da literatura 
bibliográfica existente referente ao tema, definiu-se como necessário estudar, ao início, as 
expectativas e necessidades dos clientes, adquirindo-se conhecimento acerca do setor 
corticeiro em geral e da organização em particular, compreendendo qual o seu ambiente 
de negócio, a sua representatividade e as perspetivas futuras, percebendo não só os 
produtos que comercializa, mas o porquê de os comercializar, bem como qual a sua 
posição face à concorrência e as principais ameaças de mercado a que está sujeita.  
A opinião direta dos clientes quanto ao posicionamento que a organização tem no 
mercado, aos seus produtos e serviço foi também auscultada, recorrendo-se a um inquérito 
aplicado aos mesmos, para perceber o seu ponto de satisfação quanto a várias vertentes 
organizacionais. 
Após existir este conhecimento sobre o contexto geral da satisfação dos clientes, 
foi dado ênfase aos casos em que estes não estão satisfeitos, e o foco foi em perceber 
como a organização gere essa insatisfação. Neste sentido, foi feito o levantamento do 
processo de tratamento de reclamações, e uma posterior modelação gráfica do mesmo, 
com recurso à linguagem de modelação Business Process Modeling Notation, permitindo 
uma melhor compreensão e uma análise mais intuitiva. 
De forma a completar o conhecimento do processo, os dados referentes às 
reclamações de três anos de atividade organizacional (2015, 2016 e 2017) foram, de 
seguida, alvo de análise, com base na aplicação de ferramentas da qualidade e estatísticas 
descritivas, caracterizando o processo. 
Analisado e normalizado o processo de tratamento de reclamações, procurou-se 
encontrar uma forma de monitorizar o seu comportamento, definindo um objetivo e 
aplicando indicadores que permitissem mensurar a evolução futura, de acordo com as 
necessidades estratégicas da organização. 
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1.3 Estrutura do documento 
O documento que se segue encontra-se estruturado em sete capítulos principais, 
ordenados logicamente, com diferentes subcapítulos cada um.  
Capítulo 1 – O primeiro capítulo é introdutório, e pretende enquadrar o leitor com o 
projeto, expondo qual o seu objetivo e explicitando a metodologia adotada para o atingir. 
Capítulo 2 – No segundo capítulo é apresentada uma revisão bibliográfica, que visa 
enquadrar cientificamente a abordagem adotada. No caso, são revistos os conceitos de: 
Qualidade; Satisfação de clientes; Reclamações; Sistemas de Gestão de Qualidade; 
Processos de negócio; BPM; BPMN; Análise de Processos, Ferramentas da Qualidade; 
Estatística descritiva; Monitorização de processos. 
Capítulo 3 – Neste capítulo é analisado o setor de negócio da organização, setor 
corticeiro, percebendo-se qual a magnitude deste e o seu respetivo impacto na sociedade, 
nomeadamente em Portugal, percebendo qual tem sido a sua evolução e quais as suas 
perspetivas de crescimento futuro.  A matéria prima, cortiça, é também analisada 
conferindo-se as suas funcionalidades e limitações. 
Capítulo 4 – O quarto capítulo caracteriza a organização em estudo, apresentando 
o Grupo Amorim, em geral, e, particularmente, a Amorim & Irmãos, o seu modelo de 
negócio e cadeia de valor. Neste capítulo é estudada a concorrência da organização e 
conferidas as necessidades que o mercado apresenta, entendendo-se a existência dos 
diversos produtos comercializados, o seu processo produtivo, e o seu posicionamento 
Capítulo 5 – O capítulo cinco, visa descrever e normalizar o processo de tratamento 
de reclamações. Apresentando, num primeiro momento, os resultados de um inquérito feito 
à satisfação dos clientes, e, num segundo momento, caracterizando as situações em que 
os clientes ficam insatisfeitos, as reclamações, sendo devidamente levantado e modelado 
o processo adotado pela organização para as analisar e resolver. 
Capítulo 6 – O sexto capítulo baseia-se na análise dos dados relativos ao processo 
de tratamento de reclamações. Foram alvo de análise os dados relativos aos processos de 
reclamação tratados nos anos de 2015, 2016 e 2017, e aplicadas ferramentas de qualidade 
e estatísticas, capazes de gerar conhecimento acerca do processo e das suas variáveis. 
Como resultado da análise, oportunidades de melhoria foram identificadas e propostos 
indicadores de monitorização de desempenho, que tencionam alinhar o processo em 
estudo com as necessidades estratégicas organizacionais.  
Capítulo 7 – O capítulo final tem em vista tecer uma conclusão em relação ao 
objetivo proposto inicialmente, aferindo-se se este foi cumprido e se a metodologia adotada 
foi a indicada. 
  
 3 
2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
2.1 Qualidade 
Junto dos gestores de qualquer tipo de organização existem 3 aspetos críticos sobre 
os quais estes focam o seu trabalho, o aumento da produtividade, a redução do custo e a 
melhoria da qualidade. Mas, enquanto os dois primeiros são fatores facilmente medidos, 
sendo possível calcular a produtividade de uma empresa ou os custos inerentes ao 
processamento do seu produto ou à prestação do seu serviço, a qualidade é um conceito 
intangível, sendo difícil de quantificar a qualidade que um produto ou serviço tem em 
relação a outro semelhante. 
Como tal, para que exista uma perceção do conceito de qualidade, uma breve 
definição deste será apresentada, tendo em conta a opinião dos principais autores da área.  
William Deming, estatístico e professor universitário, considerado para muitos como 
o ‘pai da qualidade’, considera que esta corresponde ao grau de satisfação das 
necessidades atuais e futuras dos clientes (Deming, 1982). 
Joseph Juran, consultor de negócios e autor de várias obras sobre o tema, afirma 
que a qualidade pode ser medida em duas vertentes, a adequação ao uso e a ausência de 
falhas (Juran & Gryna, 2001). 
Philip Crosby, empresário e escritor do tema, refere que a qualidade é a 
conformidade que o produto ou serviço apresenta para com as suas especificações e para 
com os requisitos dos clientes, e afirma que esta deve ser medida pelo custo das não 
conformidades, aplicando-se uma filosofia de ‘zero defeitos’ (Crosby, 1996). 
Armand Feigenbaum, doutorado em ciências e denominado de ‘expert em 
qualidade’, acredita que a qualidade corresponde ao melhor para certas condições dos 
clientes, nomeadamente, o verdadeiro uso que este dá ao produto e o preço de venda, 
concluindo que a qualidade é meramente determinada pela opinião dos consumidores 
(Feigenbaum, 2005). 
Por último, Kaoru Ishikawa, teórico de administração de empresas e engenheiro de 
controlo da qualidade, acredita que qualidade significa a busca contínua das necessidades 
do consumidor visando a sua satisfação, reiterando que de nada adianta fabricar o melhor 
produto ou oferecer o melhor serviço, se este não satisfizer o cliente (Ishikawa, 1985). 
As géneses das definições supracitadas, e os estudos que os diferentes autores 
realizaram, apresentam diferenças entre si, no entanto é relevante verificar que todos 
relacionam a qualidade com os clientes e definem-na como um produto da sua satisfação.  
Considerando o objetivo de normalizar o processo em estudo e a necessidade de 
este estar de acordo com a Norma de qualidade, ISO 9000:2015. Os termos e definições 
dos conceitos apresentados no documento serão aqueles segundo os quais este trabalho 
se irá basear. 
A Norma refere então que, “a qualidade dos produtos e serviços de uma organização 
é determinada pela aptidão para satisfazer os clientes e pelo impacto, pretendido ou não, 
sobre outras partes interessadas”, ou seja, os stakeholders, os colaboradores, os 
fornecedores e mesmo a sociedade no seu conjunto. Sendo que uma organização voltada 
para a qualidade deve promover uma cultura comportamental adequada e incorporada em 
todas as suas atividades e processos, e não apenas naquelas diretamente relacionadas 
com as funções e desempenho do produto ou serviço.  
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2.2 Reclamações e satisfação dos clientes 
Sabendo que a qualidade depende da satisfação dos clientes, irá verificar-se como 
o processo de tratamento de reclamações se relaciona com o tema, e como a satisfação 
dos clientes pode ser avaliada através dele.  
Ainda que uma organização tente oferecer aos seus clientes o melhor produto e 
serviço possível e, mesmo que monitorize este processo ao detalhe, é impossível evitar, 
por vezes, um transporte atrasado, uma embalagem danificada ou um produto fora das 
especificações. Erros são inevitáveis, mas a insatisfação do cliente não é. Embora não 
possam prever todos os problemas possíveis, as organizações devem ter a capacidade de 
recuperar deles, com um bom serviço de apoio e resposta às reclamações (Christopher, 
James L. Heskett, & W. Earl Sasser, 1990). 
Os clientes confiam numa organização para que esta lhes forneça um produto ou 
um serviço, portanto é responsabilidade da organização dispor de um serviço de pós-venda 
capaz de acompanhar a satisfação deles, impedindo que qualquer sentimento de 
insatisfação se alastre e que cause a migração do seu comportamento futuro, uma ação 
que traria repercussões nocivas, não só para a rentabilidade imediata do negócio, como 
para a imagem organizacional junto do mercado e para a sua sustentabilidade (Filip, 2013). 
Qualquer oportunidade que uma organização tenha de receber feedback do 
mercado tem, portanto, de ser aproveitada, não com o objetivo singular de satisfazer um 
dado cliente, mas, também, como uma oportunidade de antecipar as necessidades de 
todos os outros e de adaptar o seu produto ou serviço às exigências do mercado. Nesta 
perspetiva, as reclamações de clientes não devem ser encaradas somente como um ponto 
negativo, mas sim como uma oportunidade extremamente valiosa para as empresas. (Filip, 
2013). 
Adicionalmente, o valor de reter clientes ao longo do tempo para uma organização 
é muito maior do que o valor dos produtos ou serviços que estes reclamam, por isso a 
preocupação em identificar, analisar e resolver os problemas dos clientes é benéfica para 
as organizações (Fornell & Westbrook, 1984). Esta preocupação ganha uma dimensão 
agravada quando os problemas afetam o bem-estar dos consumidores, algo que pode 
suceder, por exemplo, na área de saúde e na área alimentar. 
Assim sendo, o departamento responsável pela gestão das reclamações, tem, não 
só, a função de avaliar as reclamações, como a de integrar os outros departamentos 
organizacionais visados neste processo, sendo juntos capazes de identificar e eliminar os 
comportamentos que estiveram na fonte dos problemas. Com base nesta informação, as 
funções do departamento responsável pela gestão das reclamações são, essencialmente, 
duas: a de recuperar a satisfação dos clientes; e a de encontrar meios internos para 
remover as causas do descontentamento comunicado, evitando a sua recorrência (Fornell 
& Westbrook, 1984). 
No sentido de cumprir com a primeira função, a de recuperar a satisfação dos 
clientes, e com base no estudo dos fatores determinantes da gestão de reclamações no 
contexto Business-to-Business (B2B) apresentado em Brock, Blut, Evanschitzky, & 
Kenning (2013), é tido que o tratamento do processo de reclamações de forma célere e a 
compensação apropriada pelos transtornos causados são os fatores com que os clientes 
mais se importam. As relações B2B são mais racionais e impessoais do que as feitas 
diretamente com os consumidores, Business-to-Consumer (B2C), nas quais o fator de 
relacionamento interpessoal ganha uma maior relevância. 
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Já a segunda função do departamento que gere as reclamações, a de identificar e 
remover as causas de descontentamento, só pode ser alcançada através de um 
alinhamento total de todos os agentes organizacionais envolvidos, deste a gestão de topo, 
até aos departamentos que fazem parte do processo, unificando os esforços e criando 
métodos de identificação, avaliação e resolução de problemas, garantindo que são 
praticados de forma regular e sistemática.  
2.3 Sistemas de gestão de qualidade 
Por forma a ser possível melhorar o desempenho do sistema de tratamento de 
reclamações e a consequente satisfação dos clientes é, como descrito, necessário projetar 
um sistema de gestão de reclamações totalmente integrado (Filip, 2013). 
Com esta necessidade em mente, é importante entender o que é um sistema de 
gestão de qualidade, e como este deve ser implementado, para que se perceba qual o 
papel que o processo de tratamento de reclamações pode ter nele. 
De acordo com a Norma ISO 9000:2015, um sistema de gestão de qualidade é a 
forma como uma organização satisfaz os requisitos dos seus clientes e de outros 
stakeholders afetados pelo seu trabalho, trazendo benefícios ao nível do alinhamento de 
todos os processos da organização, aumentando a sua eficiência, identificando riscos, e 
garantindo a conformidade dos produtos e serviços, no sentido de colocar a satisfação dos 
clientes em primeiro lugar.  
A Norma define sete princípios a seguir para que seja possível a implementação de 
um sistema de gestão de qualidade, são eles: 
1. Foco no cliente; 
“O foco principal da gestão da qualidade é posto na satisfação dos requisitos 
dos clientes e no esforço para exceder as suas expectativas.” 
2. Liderança; 
“Os líderes estabelecem unidade no propósito e na orientação, e criam as 
condições para que as pessoas se comprometam no atingir dos objetivos da 
organização.” 
3. Comprometimento das pessoas; 
“Para a melhoria da qualidade da organização, é essencial que em todos os 
níveis da organização haja pessoas competentes, a quem tenham sido 
conferidos poderes e que estejam comprometidas.” 
4. Abordagem por processos; 
“Resultados consistentes e previsíveis podem ser mais eficaz e 
eficientemente atingidos quando as atividades são compreendidas e geridas 
como processos inter-relacionados que funcionam como um sistema 
coerente.” 
5. Melhoria; 
“As organizações que têm sucesso estão permanentemente focadas na 
melhoria.” 
6. Tomada de decisão baseada em evidências; 
“As decisões baseadas na análise e na avaliação de dados e de informação 
são mais suscetíveis de produzir os resultados desejados.” 
7. Gestão das relações; 
“Para terem sucesso sustentado, as organizações têm de gerir as suas 
relações com as partes interessadas.”  
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Destes princípios, a abordagem por processos e a tomada de decisão baseada em 
evidências com vista à melhoria são os que melhor se enquadram ao estudo do processo 
de tratamento de reclamações e serão, por isso, aprofundados, sempre com a consciência 
da necessidade da sua integração com os outros princípios, principalmente com o foco no 
cliente. 
2.4 Processos  
Por forma a abordar o processo de tratamento de reclamações é necessário 
perceber o que é um processo. Um processo é, segundo a Norma, “um conjunto de 
atividades inter-relacionadas que utilizam entradas para disponibilizar um resultado 
pretendido”. As organizações têm processos que podem ser definidos, medidos e 
melhorados, no sentido de disponibilizarem resultados que sejam consistentes com os 
seus objetivos.  
Para que seja possível descrever um processo é necessário identificar quais são as 
entradas e saídas, os recursos, as interfaces, as atividades, os participantes, os 
indicadores e os objetivos do mesmo. 
Os processos de negócio definem como uma organização realiza as suas atividades 
e aloca os seus recursos, sejam materiais ou humanos, demonstrando como eles 
interagem entre si. Assim sendo, para otimizar um processo de negócio é necessário que 
exista uma coordenação e um alinhamento perfeito entre as diferentes áreas da empresa, 
algo que nem sempre é fácil de alcançar, quando estas compartilham visões diferentes e 
necessidades próprias para as suas atividades rotineiras (Caetano, Pereira, & Sousa, 
2012). 
A vantagem competitiva de uma organização está então diretamente interligada com 
a sua capacidade de adaptar os seus processos às necessidades do ambiente e a 
eficiência com que o faz, otimizando os recursos que utiliza. Um processo de negócio inicia-
se sempre com uma necessidade de mercado e termina quando essa necessidade é 
satisfeita e, portanto, os processos devem agregar valor para o cliente e não devem incluir 
atividades e recursos que não são necessários. Idealmente, um processo cria valor para o 
cliente e minimiza os custos organizacionais associados às suas atividades (Singh, 2012). 
As organizações que gerem efetivamente os seus processos abrem, então, uma 
série de vantagens competitivas, entre elas, a capacidade de operar de forma mais rápida 
e confiável, uma maior flexibilidade e agilidade em se adaptar a ambientes em constante 
mudança, e uma redução do tempo de ciclo, aumentado a capacidade do processo (Singh, 
2012). 
Os processos de negócio críticos são aqueles orientados para o mercado, ou seja, 
cujos resultados são percecionados diretamente pelos clientes, estando relacionados com 
os produtos e serviços, e que são transversais a diferentes áreas funcionais da 
organização. O processo de tratamento de reclamações de uma organização pode ser, 
desta forma, considerado um processo crítico. 
2.4.1 Business Process Modeling (BPM) 
Não sendo a maioria dos processos de negócio facilmente conhecidos em toda a 
sua extensão e podendo do seu entendimento surgir algumas dificuldades, muitos 
utilizadores, despertos para estes problemas e a necessidade da sua gestão, começaram 
a descrever os processos em diferentes formas gráficas (Chinosi & Trombetta, 2012). 
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Assim, o conceito de BPM surgiu como um elemento chave no desenvolvimento de 
organizações orientadas para os seus processos, uma vez que a existência de 
documentação e uma padronização, na forma de modelos gráficos, permite uma fácil 
compreensão destes por todos os agentes organizacionais e uma consequente 
aproximação à melhoria organizacional (Gabryelczyk & Jurczuk, 2017). 
A modelação de processos de negócio é, assim, a atividade de representar um 
processo de uma empresa, de modo a que o estado atual do processo possa ser analisado 
e melhorado. Geralmente, o BPM é adotado por analistas ou gestores na tentativa de 
desenvolver os processos organizacionais quanto à sua eficiência, uma ação que requer o 
envolvimento de agentes de diferentes áreas departamentais, com diferentes 
conhecimentos, para que a descrição resultante seja o mais completa e abrangente 
possível (Chinosi & Trombetta, 2012). 
O uso do BPM permite, então, melhorar a eficiência e a eficácia dos processos, uma 
vez que a sua representação funcional incentiva o uso de outras metodologias de melhoria 
contínua e aspetos da gestão da qualidade total, Total Quality Management (TQM), 
fundamentais para qualquer organização (Schmiedel, Vom Brocke, & Recker, 2014). 
Estes benefícios fazem como que o número de organizações a modelar os seus 
processos esteja a aumentar. Resultados publicados na Lisbon BPM Conference 2013, 
pelo Observatory of Portugal, Netherlands and France, num espaço denominado de 
Initiative in Business and Public Administration, demonstram que em Portugal, à data, 83% 
das organizações já utilizavam alguma forma de BPM na gestão dos seus processos 
(Respício & Domingos, 2015). 
2.4.1.1 Business Process Modeling Notation (BPMN) 
Atendendo a esta realidade, surgiu uma clara necessidade de ter uma linguagem 
única para modelar os diferentes processos de negócio, suficientemente expressiva e 
complexa, mas ao mesmo tempo percetível de forma fácil pelos utilizadores, e não apenas 
pelos especialistas (Chinosi & Trombetta, 2012). 
Na sequência, a BPMN surge como uma notação que atende a estes requisitos, 
tornando-se padrão no campo das linguagens de modelação, sendo a escolha da maioria 
dos especialistas, pois possui a vantagem de desenvolver modelos gráficos, de forma 
intuitiva, mas capaz de lidar com a complexidade dos processos de negócio (Arevalo, 
Escalona, Ramos, & Domínguez-Muñoz, 2016). 
Apesar de a BPMN apresentar diversas versões após a sua criação, por forma a 
responder a diferentes tipos de necessidades das organizações, na sua forma mais simples 
e primordial, esta linguagem pretendia representar todo o processo com base em quatro 
categorias de objetos, sendo elas os objetos de fluxo, os objetos de ligação, as swimlanes 
e os artefactos. Os objetos de fluxo, pretendem representar todas as ações que ocorrem 
dentro do processo (eventos, atividades e gateways), os objetos de ligação estabelecem 
diferentes relações entre os objetos (fluxos de sequência, fluxos de mensagens e 
associações), as swimlanes procuram localizar os elementos no espaço (pools e lanes) e, 
finalmente, os artefactos fornecem informações adicionais sobre o processo não 
comtemplado no fluxo (objetos de dados, anotações de texto, interações com software) 
(Chinosi & Trombetta, 2012). Esta notação é apresentada graficamente no Anexo A. 
 8 
2.5 Análise de processos 
Sabendo que as decisões que têm por base uma análise e avaliação dos dados e 
informação disponível estão mais suscetíveis a alcançar os resultados desejados, os 
processos devem ser propriamente analisados. 
2.5.1 As 7 ferramentas da qualidade 
As 7 ferramentas da qualidade são ferramentas com um elevado impacto visual e 
relativamente fáceis de aplicar, que têm em vista a análise e melhoria do processo por via 
de uma abordagem estruturada (Pereira & Requeijo, 2008). As 7 ferramentas da qualidade 
são: 
• Fluxogramas 
• Folhas de Verificação 
• Histogramas 
• Diagramas de Pareto 
• Diagramas de Causa-efeito 
• Gráficos 
• Cartas de Controlo 
Neste trabalho não serão aplicadas todas estas ferramentas. Um fluxograma poderia 
ser utilizado para modelar o processo em estudo, no entanto, tal como enunciado no ponto 
2.4.1, a representação será feita com recurso à linguagem BPMN. A utilização de folhas 
de verificação também não será necessária, uma vez que esta ferramenta tem a finalidade 
de recolher e facilitar a análise dos dados, dados que já se encontram propriamente 
armazenados e organizados numa base de dados referente ao processo. Os diagramas de 
causa-efeito não serão utilizados, as causas e os efeitos das diversas reclamações serão 
caracterizadas, mas não através deste tipo de diagramas, devido à extensão e diversidade 
dos motivos de reclamação existentes. Por fim, as cartas de controlo também não serão 
consideradas, por não serem uma ferramenta que se adeque ao processo em estudo, uma 
vez que este não tem definidos limites de eficiência e existe complexidade em defini-los. 
Serão utilizadas 3 das ferramentas da qualidade, histogramas, diagramas de pareto e 
gráficos. 
Os histogramas são gráficos que ilustram a frequência com que se verificam os 
valores de uma variável, permitindo obter uma impressão visual e objetiva sobre o 
comportamento desta, num determinado período de tempo (Pereira & Requeijo, 2008). 
Os diagramas de pareto são gráficos de barras ordenadas, da mais frequente para 
a menos frequente, complementado uma curva cumulativa, na qual se representa, sob a 
forma de uma barra, a respetiva ocorrência de um conjunto de variáveis. Têm por objetivo 
fazer uma representação com base na importância, baseando-se no Princípio de Pareto, 
em que 80% dos problemas são causados por 20% das principais causas (Pereira & 
Requeijo, 2008). 
Os gráficos proporcionam a representação visual de um conjunto de dados, 
permitindo a rápida interpretação do seu significado. Complementam a informação 
fornecida pelos histogramas, possibilitando o estudo da relação entre duas variáveis. 
Existem gráficos de dispersão, que permitem estudar a relação entre duas variáveis e 
gráficos de tendência que reprensentam a variação temporal de uma dada variável (Pereira 
& Requeijo, 2008). 
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2.5.2 Estatística descritiva 
A estatística descritiva é o ramo da área estatística que procura fornecer a 
informação de uma forma resumida, tanto da forma quantitativa como visual, aplicando 
para o efeito um conjunto de técnicas com vista a descrever e sintetizar os dados 
estudados. Os resultados da estatística descritiva podem ser utilizados para efetuar uma 
análise estatística mais complexa, mas podem conferir só por si elações importantes, 
retiradas através de medidas de tendência central, como a média, a mediana e a moda, ou 
de medidas de variabilidade, como o valor mínimo, o valor máximo, a amplitude, a variância 
e o desvio padrão (Guimarães & Cabral, 2007). 
2.6 Monitorização de processos 
Pressupõe-se que do estudo meticuloso de um processo surjam melhorias e, assim, 
colocar as organizações mais próximas de atingir o sucesso e de apresentar uma proposta 
de valor para o mercado.  
Para que isto seja possível, dois conceitos importantes têm de ser tidos em conta 
aquando da monitorização de um processo, são eles a eficácia e a eficiência. A eficácia é 
a medida em que as atividades planeadas foram realizadas e alcançados resultados. A 
eficiência é a relação entre os resultados obtidos e os recursos utilizados (Pereira & 
Requeijo, 2008). 
Para que seja possível fazer a monitorização de um processo devem ser definidos 
objetivos a atingir e incorporados indicadores que sejam capazes de os controlar 
eficazmente. Nesta definição dos objetivos e dos indicadores de desempenho do processo 
é necessário ter em conta o planeamento estratégico da organização, para que as metas 
organizacionais sejam atingidas. Os indicadores devem, ainda, ser possíveis de medir, e a 
sua forma de medição ser clara e percetível por todos os agentes organizacionais (Pereira 
& Requeijo, 2008). 
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3. ANÁLISE SETORIAL DO NEGÓCIO 
 
Num primeiro momento é crucial analisar o setor de negócio no qual a organização 
atua, percebendo: qual é o seu impacto na sociedade, nomeadamente em Portugal; a 
matéria prima que utiliza, considerando as suas funcionalidades e limitações; e a sua 
representatividade, ao nível de dimensão e importância, sabendo quais são as suas 
perspetivas futuras.  
3.1 Setor Corticeiro em Portugal 
O setor corticeiro desempenha uma função fulcral na sustentabilidade ambiental, 
social e económica dos sistemas onde se encontra, com especial destaque para o caso de 
Portugal. 
A cortiça, uma matéria prima de eleição, provém do sobreiro, Quercus Suber L., uma 
árvore com casca volumosa, de tecido suberoso e folhagem verde durante todo o ano, que 
pode ascender aos 15 metros de altura e tem em média uma longevidade de 200 anos. 
Desenvolve-se desde o nível do mar até a 500 metros de altitude em climas quentes e 
húmidos, tipicamente da bacia mediterrânica, ocorrendo o seu crescimento de forma 
espontânea na península ibérica e no norte de áfrica (APCOR, 2015). Curiosamente, no 
ano de 2018, o sobreiro intitulado de ‘assobiador’, ilustrado na figura 1, no Alentejo foi 
considerado a árvore europeia do ano (EPA, 2018). 
 
Figura 1 - O sobreiro 'assobiador', árvore europeia de 2018. Fotografia de Nuno Moura 
No sobreiro nada é desperdício, o fruto é utilizado não só para propagar a árvore, 
mas também no alimento de animais e no fabrico de óleos culinários, as folhas são 
utilizadas como fertilizante natural e como forragem, a lenha e o carvão são materiais que 
resultam da poda, e os ácidos naturais encontrados na madeira fazem parte da composição 
de produtos de beleza e de produtos químicos (APCOR, 2015). 
Os sobreiros são essenciais para os ecossistemas onde se encontram inseridos, os 
montados de sobro, pois, não só previnem a degradação dos solos, como são geradores 
de elevados níveis de biodiversidade. A infiltração das raízes nos solos e as suas 
propriedades de absorção permitem a retenção de água, regulando o ciclo hidrológico, e 
absorvem nutrientes, que serão posteriormente devolvidos à natureza em forma de matéria 
orgânica, tornando-os acessíveis a outros seres vivos e gerando uma maior diversidade de 
fauna e flora (Amorim, 2014). 
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Estas características fazem com que os sobreiros sejam uma barreira contra a 
desertificação, sendo que eles podem ser a única solução natural para combater o cenário 
que se verifica em várias regiões geográficas, com particularidade no norte de África, 
conforme confirma o estudo realizado pela World Wide Fund for Nature (WWF) e o Instituto 
Superior de Agronomia (ISA) (Amorim, 2014). 
O armazenamento de dióxido de carbono no tronco, nos ramos e nas raízes, para 
além da capacidade fotossintética dos sobreiros, aliado à sua longevidade, faz com que 
esta árvore promova como nenhuma outra a sustentabilidade ambiental (Amorim, 2014). 
Outro estudo publicado pelo ISA estima que um hectare de montado possa fixar cerca de 
6 mil toneladas de CO2 por ano, o que corresponde a cerca de 4 milhões de toneladas 
anuais de CO2 em Portugal, que no total representam cerca de 5% do valor das emissões 
do país, um valor importante para o contexto político (APCOR, 2015). 
Para além da componente ambiental, a atividade corticeira permite a criação de 
emprego e incentiva à fixação das populações, ajudando na sustentabilidade económica e 
social das regiões. Paralelamente à cortiça e aos montados setores como a pecuária, a 
apicultura, a produção de plantas aromáticas, o turismo e o ecoturismo desenvolvem-se e 
são atividades geradoras de emprego. Refira-se ainda que a extração de cortiça é o 
trabalho agrícola mais bem pago do mundo, pela especialização e cuidado que exige 
(Amorim, 2014). 
Em Portugal, a indústria da cortiça emprega atualmente 9000 pessoas de forma 
direta, distribuídas por mais de 670 empresas, e cerca de 6500 pessoas na área da 
manutenção florestal. De acordo com a WWF é estimado que na bacia do mediterrâneo 
cerca de 100000 pessoas dependam economicamente do montado de sobro (Amorim, 
2014). 
Dando uma imagem geográfica e numérica do contexto português, recorrendo a 
dados do Instituto Nacional de Estatística (INE) correspondentes ao ano de 2016, tem-se 
que 34% da área mundial de sobro se localiza em Portugal, distribuição apresentada na 
figura 2, sendo que 84% dos sobreiros se encontram no Alentejo, representando estes 23% 
da floresta nacional, e produzindo aproximadamente 100 mil toneladas de cortiça anuais, 
número com tendência de crescimento uma vez que o número de sobreiros tem vindo a 
aumentar, um aumento de 0,8% de 2005 para 2010 (APCOR, 2018). 
 
Figura 2 - Localização do montado de sobro no mundo. Fonte: APCOR 
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3.2 Cortiça como matéria prima, características e aplicações 
De todas as valências dos sobreiros a mais distinta é sem dúvida a cortiça. É no 
descortiçamento que se inicia o ciclo de vida da cortiça enquanto matéria prima. O sobreiro, 
no seu período de vida, pode ser descortiçado entre 15 a 18 vezes, em intervalos de 9 
anos, que permitem que a cortiça se regenere (Amorim, 2014). 
O primeiro descortiçamento acontece aos 25 anos de vida, chamado de desbóia, 
sendo que a cortiça obtida tem uma estrutura muito irregular e apresenta uma elevada 
dureza, denominada de cortiça virgem. No segundo momento de descortiçamento, a 
cortiça obtida já apresenta uma maior regularidade, cortiça secundeira, não estando, 
porém, na sua forma final, só atingida aos 43 anos aquando do terceiro descortiçamento, 
onde a matéria apresenta uma estrutura regular com costa e barriga lisas, cortiça amadia 
ou de reprodução (APCOR, 2015). 
A constituição da cortiça, essencialmente por suberina e lenhina, potencia que esta 
tenha um conjunto de aplicações e atributos inimitáveis, inigualáveis e inultrapassáveis por 
qualquer tecnologia, até hoje desenvolvida. A cortiça apresenta características distintas, 
como ser: 
• Leve e capaz de flutuar, devido a cerca de 50% do seu volume ser ar; 
• Impermeável a líquidos e praticamente impermeável a gases, permitindo a 
sua resistência que envelheça sem se deteriorar; 
• Comprimível sem perder flexibilidade, recuperando a sua forma inicial assim 
que deixa de ser pressionada, e sendo o único sólido que comprimido de um 
lado não aumenta o seu volume do outro, o que potencia que se adapte às 
condições de temperatura e pressão do meio sem sofrer alterações; 
• Excelente isolante térmico e acústico; 
• Pouco combustível, servindo como retardador de calor e barreira contra 
incêndios; 
• Antiestética e hipoalergénica, não absorvendo pó e evitando o aparecimento 
de ácaros; 
• Suave ao toque (APCOR, 2015). 
Estas propriedades fazem com que a cortiça tenha múltiplas utilidades, algumas 
delas exemplificadas na figura 3, desde as tradicionais rolhas de cortiça, apenas obtidas a 
partir de cortiça amadia, aos materiais de construção, ao vestuário e ao mobiliário, para 
além do uso de aplicações em setores distintos da sociedade, como os transportes, o 
desporto, a arquitetura e a música, sendo inclusive utilizada como solução de isolamento 
para a NASA e para a European Space Agency (ESA) (Amorim, 2014). 
 
 
Figura 3 - Exemplos de algumas das utilidades da cortiça como matéria prima. Fonte: A Arte da 
Cortiça 
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3.3 Representatividade do setor 
A cortiça vive, em 2017, o melhor momento de sempre, estimando-se que tenha 
faturado valores próximos dos 1000 milhões de euros. Números completamente oficiais só 
existem referentes ao ano de 2016, e extrapolando os dados do INE relativos ao comércio 
externo, sabe-se que Portugal exportou 936,4 milhões de euros em cortiça, crescendo 4% 
face a 2015 e 30% comparativamente a 2009, ano em que se registou o menor valor 
exportado neste milénio, como é retratado na figura 4. 
 
Figura 4 - Evolução das exportações portuguesas de cortiça, em valor e em massa, por ano. 
Fonte: INE – Portugal 
As exportações da cortiça representam então 2% das exportações de bens 
portuguesas e 1,2% do capital das exportações totais nacionais, sendo que nos principais 
mercados por destino constam países como, França, Estados Unidos da América, 
Espanha, Itália e Alemanha, explanados na figura 5, fazendo da europa o principal destino 
das exportações, representando 60% do valor e 66% do volume exportado.  
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Figura 5 - Mercados de destino das exportações de cortiça, em valor e em quantidade, em 2016. 
Fonte: INE – Portugal 
Caracterizando a cortiça quanto às suas aplicações é de registar, que em termos de 
valor comercial, na figura 6, a indústria vinícola, rolhas de cortiça, gera 72% de tudo o que 
é faturado pelo setor corticeiro, seguindo-se o setor da construção civil, pavimentos, 
isolamentos e revestimentos, que absorve 26% do valor, fazendo com que outras 
aplicações apenas pesem 2%. Em termos de volume, figura 7, a tendência altera-se, 70% 
do volume de cortiça é absorvido pela construção civil, enquanto que apenas 26% vai para 
a indústria vinícola, devido aos elevados requisitos de qualidade que a cortiça tem de ter 
para ser válida para este setor, conformando-se com 4% os outros produtos (APCOR, 
2018). 
 
Figura 6 - Principais produtos exportados, em valor, em 2016 (milhões de €). Fonte: INE – Portugal 
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Figura 7 - Principais produtos exportados, em massa, em 2016 (milhares de toneladas) Fonte: INE 
– Portugal 
Para que se possa transformar os produtos e mais tarde exportá-los, Portugal 
também importa elevados volumes de cortiça, nomeadamente cortiça natural e 
desperdícios, afirmando-se como o 3º maior importador do mundo, com um valor de 173,5 
milhões de euros importados em 2016, visíveis na figura 8, 18,5% do valor exportado, 
sendo Espanha a principal origem, correspondendo a 75% das importações (APCOR, 
2018). 
 
Figura 8 - Evolução das importações portuguesas de cortiça, em valor e em massa, por ano. 
Fonte: INE – Portugal 
 
A dimensão do setor corticeiro em Portugal tem, então, uma influência grande na 
relação comercial com vários países, tendo em consideração que a cortiça representa 
grande parte do produto que é exportado para alguns locais, destacando-se o caso da 
Moldávia, da Geórgia, da Arménia, e mesmo da Rússia e dos Estados Unidos da América, 
dados presentes na figura 9 (APCOR, 2018). 
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Figura 9 – Percentagem das exportações de cortiça na totalidade exportações de Portugal para o 
país, em 2016. Fonte: INE – Portugal 
3.4 Perspetivas futuras 
Os números anteriormente apresentados demonstram o sucesso que o setor 
corticeiro está a alcançar e as perspetivas são para que continue neste trajeto. No entanto, 
o presidente da Associação Portuguesa de Cortiça (APCOR), não se deixa entusiasmar 
pelos resultados e transmite aqueles que considera como os pilares basilares para que se 
possa ter mais e melhor cortiça em Portugal: uma aposta na proximidade ao mercado; na 
evolução da indústria; e no acompanhamento detalhado do processo produtivo (Caetano, 
2017). Porém, e afirmando que a matéria prima não é escassa, alerta que ela também não 
é ilimitada e que neste sentido é necessário tornar o ciclo de vida dos produtos circular, 
proporcionando a sua reciclagem e reutilização, processo onde o principal desafio é a 
recolha, sendo que a transformação pode ser potenciada em Portugal (Porto Business 
School, 2017). 
Além do esforço que tem de ser feito com a cortiça já em utilização, estima-se que 
sejam precisos mais 50 mil hectares de montado de sobro, para que a indústria da cortiça 
mantenha nos anos vindouros o crescimento que tem evidenciado. Segundo alguns 
empresários agrícolas e climatologistas, o Alentejo já não apresenta as condições propícias 
para o cultivo de sobreiros, as temperaturas estão cada vez mais elevadas e os períodos 
de seca cada vez mais extensos, impedindo as árvores de se desenvolverem 
apropriadamente (Andrade, 2018). Esta teoria é corroborada pela investigadora do Centro 
de Estudos Florestais do ISA, e pela sua intervenção na comemoração do sexagésimo 
aniversário da APCOR, onde afirmou que 93% dos povoamentos de sobreiros estão em 
áreas suscetíveis à desertificação nos próximos anos (Borges, 2016). 
A solução aparente para este problema, e seguindo as alterações climáticas, é 
plantar sobreiros em regiões mais a norte, que apresentarão no futuro o clima de outrora 
do Alentejo. A hipótese de semear sobreiros nas zonas de interior ardidas, nos fogos de 
2017, está a ser estudada pelo Secretário de Estado para as Florestas e o 
Desenvolvimento Rural e pelo Presidente da APCOR, possibilitando não só a evolução do 
setor, como segurança para os solos e as populações aí residentes, uma vez que, como já 
abordado, os sobreiros são excecionais criadores de biodiversidade e resistentes ao fogo 
(Andrade, 2018).  
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4. CARACTERIZAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 
 
Após o conhecimento acerca do setor de negócio, é necessário compreender o papel 
da organização em estudo no seio deste, assim sendo, será apresentado o Grupo Amorim, 
como um todo, e a Amorim & Irmãos, em particular, sendo caracterizado o seu modelo de 
negócio e cadeia de valor. O ambiente de negócio no qual a organização atua, 
nomeadamente a concorrência, será também alvo de estudo, percebendo-se quais as 
necessidades do mercado que levam à existência, segmentação e posicionamento dos 
diferentes produtos, e qual o processo produtivo inerente a eles.  
4.1 Grupo Amorim 
Quando se tem por base o setor corticeiro e a sua dimensão no espetro nacional, é 
imperativo ter em conta a maior empresa a nível mundial de cortiça, o Grupo Amorim, com 
sede no concelho de Santa Maria da Feira, sendo a mais internacional das empresas 
portuguesas e contribuindo como nenhuma outra para a sustentabilidade e inovação da 
fileira (Amorim, 2015). 
O Grupo que teve origem em 1870, cresceu sobre o lema “nem um só mercado, nem 
um só cliente, nem uma só divisa, nem um só produto” e expandiu-se para além dos 
condicionalismos da época e de qualquer barreira social ou geográfica até então existente, 
levando a cortiça ao mundo, alicerçado no investimento em setores e áreas geográficas 
com elevado potencial de rentabilidade (Amorim, 2015). 
Sempre com a missão em vista de acrescentar valor à cortiça, de forma competitiva, 
diferenciadora e inovadora, em perfeita harmonia com a natureza, promovendo o 
desenvolvimento económico, social e ambiental, o Grupo Amorim, mantendo o seu cunho 
familiar, detém uma posição consolidada em dezenas de empresas nos cinco continentes 
e em diversas áreas económicas, das quais se destacam, 30 unidades industriais, 47 
empresas de distribuição, 254 principais agentes e 8 joint-ventures, atuando 
maioritariamente nas áreas de negócio de rolhas de cortiça, revestimentos, isolamentos e 
aglomerados compósitos. A presença mundial do Grupo está espelhada na figura 10 
(Amorim, 2015). 
 
Figura 6 - Presença mundial do Grupo Amorim. Fonte: Amorim 
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O Presidente do Grupo e membro da quarta geração da família, mantém a visão e 
as ambições dos seus antecessores bem viva, afirmando que o conceito de liderança da 
Corticeira vai muito para além da supremacia económica, o Grupo procura manter um 
compromisso de sustentabilidade como base da sua atuação e ao longo de toda a cadeia 
produtiva, assumindo um sentido elevado de responsabilidade não só pelo produto, como 
pelas pessoas e pela natureza, sumarizando, uma responsabilidade pelo futuro. A 
organização foi inclusive distinguida pela Corporate Register Reporting Awards (CRRA) 
como uma das dez melhores do mundo no que respeita à relevância da informação 
divulgada para a compreensão das questões da sustentabilidade no âmbito empresarial 
nos anos 2006 e 2007 (Amorim, 2015). 
4.2 Amorim & Irmãos, cadeia de valor e modelo de negócio 
A Amorim & Irmãos é a unidade de produção de rolhas de cortiça do Grupo Amorim, 
por ser a primeira, a mais emblemática e com maior volume de negócios, tem de merecer 
destaque, com um valor aproximado de 5 biliões de rolhas vendidas anualmente. A enorme 
experiência, diversas certificações de qualidade e a forma próspera como é vista pelo 
mercado permite que venda para mais de 15 mil clientes em 82 países, incluindo grande 
parte das mais conceituadas caves do mundo (Amorim, 2015). 
No trajeto de cerca de um século e meio de atividade, a postura destemida e 
inovadora garantiu a constante evolução. Dois dos momentos essenciais neste trajeto 
foram, a estratégia de verticalização implementada, com início em 1962, com vista a 
alcançar a liderança mundial da produção e exportação de produtos de cortiça, e o 
aproveitamento de subprodutos de cortiça, que deram origem a toda uma nova área de 
negócio e à criação de uma empresa mais abrangente, a Corticeira Amorim, em 1963 
(Amorim, 2015). 
A constante pesquisa e descoberta de novas técnicas de lavação e tratamento de 
rolhas, de controlo de processos e de definição de especificações técnicas, conferiram à 
organização uma inédita capacidade de resposta às necessidades do mercado, e este foi 
o ponto de partida para garantir uma relação de confiança crescente e contínua com os 
mais variados clientes, desenvolvendo o negócio em todo o mundo (Amorim, 2015). 
A longevidade no negócio e a clara visão estratégica implementada desde o 
momento inicial, permitem que a organização, neste momento, apresente uma gestão 
global integrada do seu negócio, desde a preparação da matéria prima, o ponto mais a 
montante da cadeia de abastecimento, até ao outro extremo, os clientes, permitindo que a 
organização tenha um conhecimento total sobre o produto, melhorando o serviço prestado.  
As fábricas preparadoras de cortiça fazem parte do setor Amorim Florestal e são 
abastecidas por produtores locais de matéria prima. Nestas fábricas a cortiça é recebida 
quase em estado puro, vinda da floresta, sofrendo uma primeira triagem, e iniciando o 
processo produtivo, cumprindo este na integralidade o Código Internacional das Práticas 
Rolheiras (CIRR) da Confédération Européenne du Liège. A Amorim Florestal tem fábricas 
em diferentes regiões, junto dos principais montados mundiais, de onde se destacam, 
Portugal, Espanha, Marrocos, Tunísia e Argélia.  
Após a fase da preparação, a matéria prima com vista à produção de rolhas, segue 
para as unidades industriais de transformação, em Portugal, onde é propriamente 
transformada em diferentes tipos de rolhas de cortiça, originando produtos semiacabados 
e acabados. Enquanto que os produtos acabados são diretamente vendidos ao mercado, 
a clientes finais, os produtos semiacabados são comercializados com as filiais da 
organização, que se encarregam dos últimos passos do processo produtivo, como a 
 21 
marcação e o tratamento das rolhas, e da sua posterior venda, adaptando os produtos às 
necessidades especificas dos seus mercados locais.  
Os clientes que compram diretamente à organização são, principalmente, de 
Portugal e Espanha, devido à proximidade, apesar de existirem vendas diretas para todo 
o mundo. Já as filiais, estão distribuídas pelo globo, existindo 20, e estando estabelecidas 
nos locais de maior produção vinícola, destacando-se os 10 principais produtores de vinho 
do mundo, França, Itália, Espanha, USA, Argentina, Austrália, Alemanha, África do Sul, 
Chile e Portugal. A relação entre as regiões vinícolas no mundo e as regiões de montado 
de sobro está evidenciada na figura 11. 
 
Figura 7 - Regiões vinícolas e de montado de sobro no mundo. Fonte: A Arte da Cortiça 
Este modelo de negócio organizacional garante que existe uma maior aproximação 
ao mercado, auscultando as suas necessidades, e prestando um serviço mais rápido e 
particularizado aos clientes.  
4.3 Ambiente de negócio e concorrência 
Considerando valores de 2014, foram engarrafadas cerca de 18500 milhões de 
garrafas de vinho no mundo e que de todo o mercado de vedantes mundial utilizado para 
vedar estas garrafas cerca de 65% foi constituído por rolhas de cortiça, correspondendo a 
12000 milhões de garrafas, números que, considerando as tendências de produção 
vinícola, estimam-se que se mantenham na atualidade (“Noticias del vino del no 91,” 2014). 
Caracterizando a Amorim & Irmãos no seu ambiente de negócio, e comparando o 
seu volume de vendas com a dimensão do mercado, pressupõe-se que esta represente 
aproximadamente 40% do mercado das rolhas de cortiça (Corticeira Amorim, S.G.P.S., 
2017), enquanto que o seu principal concorrente é a companhia francesa OENEO, com 
uma representatividade a rondar os 14% (SA, 2018). Existem também várias outras 
empresas de dimensão menor, maioritariamente em Portugal, que focam o seu negócio 
neste setor, são exemplo disso a JPSCORKGROUP, a CORK SUPPLY e a MASILVA. 
As restantes 6000 milhões de garrafas são obturadas com recurso a vedantes 
sintéticos, 60% destas com vedantes de plástico, e as restantes com vedantes de alumínio, 
screwcaps, sendo o número de vedantes de vidro utilizados é considerado como residual, 
um exemplo dos diferentes vedantes sintéticos pode ser visto na figura 12. No caso dos 
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vedantes de plástico, o principal player é a Nomacorc com uma representatividade de 65% 
do volume de vendas, enquanto que no caso dos vedantes de alumínio, a Guala Closures 
e a Amcor repartem entre si a quase totalidade do mercado (“Noticias del vino del no 91,” 
2014). 
 
Figura 8 - Exemplo dos vedantes sintéticos existentes, de plástico, de alumínio e de vidro, 
respetivamente 
A principal ameaça à hegemonia da Amorim & Irmãos vem dos obturadores 
alternativos à cortiça, que têm ganho quota de mercado, surgindo como uma hipótese 
viável à vedação de vinhos (Romero, 2006b). O que tem potenciado o maior crescimento 
dos vedantes artificiais é o facto de terem uma probabilidade de contaminação por 
Tricloroanisole (TCA), um metabolito produzido por fungos, muito menor que as rolhas de 
cortiça. Esta contaminação, é claramente o maior problema dos vedantes naturais, uma 
vez que não pode ser totalmente eliminada, e pode afetar as propriedades sensoriais do 
vinho, dando-lhe o cheiro e sabor a ‘rolha’, o que cria perturbações junto dos produtores, 
que veem parte do seu produto comprometido, e dos clientes que veem perturbada a sua 
experiência de degustação (Romero, 2006a).Esta maior fiabilidade, aliada aos preços mais 
baixos da matéria prima, ao facto de puderem ser mais fáceis de utilizar para o consumidor 
de ocasião, e à versatilidade visual que podem apresentar, fez com que, no início do século, 
várias fontes colocassem a rolha de cortiça em causa, estando os mercados anglo-
saxónicos a abandonar a rolha e mesmo mercados tradicionais como França, Espanha e 
Portugal a adotar produtos artificiais (Romero, 2006b). 
No entanto, as rolhas de cortiça apresentam muitas vantagens em relação aos 
vedantes alternativos, e a Amorim & Irmãos tem combatido a concorrência destes com uma 
forte estratégia de comunicação assente em estudos científicos, que revelam que: 
• O desempenho das rolhas naturais é superior ao dos vedantes sintéticos, 
enaltecendo as propriedades do vinho através das suas células únicas, 
como revela um estudo presente no American Journal of Enology and 
Viniculture (Amorim, 2015); 
•  As rolhas de cortiça são o vedante mais equilibrado, pois deixa o vinho 
respirar e desenvolver-se na medida certa, enquanto que as cápsulas de 
alumínio são completamente herméticas ao oxigénio e os vedantes de 
plástico admitem a entrada do mesmo de forma significativa e constante, 
como retrata um estudo da Faculte d’Oenologie de Bordeaux e da Université 
Victor Segalen Bordeaux (Lopes, Saucier, & Glories, 2005); 
• As emissões de CO2 relativas ao processo de fabrico de rolhas são 10 vezes 
inferiores à dos vedantes sintéticos de plástico e 24 vezes menores que as 
dos vedantes de alumínio, como evidencia um estudo realizado pela 
PricewaterhouseCoopers e o Ecobilan em simultâneo (Amorim, 2008); 
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• As rolhas de cortiça têm um impacto importante na conservação sustentável 
da floresta e do seu ecossistema, segundo a OIV, Organização Internacional 
da Vinha e do Vinho (APCOR, 2015); 
• As rolhas apresentam um valor subjetivo ímpar junto dos consumidores. 
Sendo que 61% dos consumidores preferem a vedação em cortiça e 93% 
destes associam a cortiça a artigos de alta qualidade, percecionando 50% 
deles os vedantes alternativos como de baixa qualidade, revela uma 
pesquisa feita pela Tragon (Bleibaum, 2013). 
Esta consciência de que as rolhas apresentam vantagens ao nível do desempenho, 
da componente ambiental e que são as preferidas por parte dos consumidores, faz com 
que continuem a ser uma escolha de primazia para vedar vinho, sendo que o segmento de 
vinhos de prestígio vai, pela nobreza e tradição que acarretam, continuar com certeza a 
utilizar rolhas de cortiça.  
De entre os principais clientes da Amorim & Irmãos, destacam-se, LVMH (França), 
Concha Y Toro (Chile), Pernod-Ricard (França/Estados Unidos da América), Bacardi 
Martini (Itália), Diageo (Reino Unido), E. & J. Gallo Winery (Estados Unidos da América), 
William Grant & Sons (Escócia/Inglaterra), Treasury Wine Estates (Austrália), Constellation 
Brands (Estados Unidos da América), e Chateau Ste. Michelle (Estados Unidos). 
4.4 Produtos, posicionamento e segmentação  
Para que se perceba os diferentes produtos da Amorim & Irmãos é impreterível dar 
foco em primeira instância ao mercado vinícola, de modo a que se entenda os segmentos 
de mercado e os clientes que a organização visa atingir. 
O comércio mundial de vinho registou um aumento do valor de vendas, de 28 para 
29 milhões de euros, entre 2015 e 2016, dados da OIV. No entanto, este aumento de 
vendas contrasta com o decréscimo de volume vendido, que decaiu dos 105 para os 104 
hectolitros, na mesma janela temporal. Aliando-se a esta informação o facto de a produção 
vinícola mundial ter verificado um decréscimo de 3,4%, de 2015 para 2016, o que 
representa menos 9 milhões de hectolitros produzidos, perfazendo 267 milhões, dados que 
podem ser consultados na figura 13, representativa da evolução da produção e do 
consumo de vinho anual (APCOR, 2018). 
 
Figura 9 - Evolução da produção e do consumo de vinho, por ano (milhares de hectolitros). Fonte: 
APCOR 
O aumento do consumo, em conjunto com o facto de a produção estar a decair, 
pressupõe que o preço dos vinhos esteja em ascensão, verificando-se de 2015 para 2016 
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um aumento de 8 cêntimos o litro, estabelecendo o vinho numa média de 2,79 €/litro 
(APCOR, 2018). 
A grande variedade de vinhos disponíveis no mercado pode ser dividida em dois 
grandes grupos, vinhos tranquilos e vinhos espumosos. Os vinhos tranquilos são todos 
aqueles que não contêm gás na sua constituição, mais propriamente cuja pressão não 
ultrapasse os 1,4bars, podendo ser tintos, brancos ou rosé. Já, os vinhos espumosos 
distinguem-se pela presença significativa de dióxido de carbono, resultante da fermentação 
natural feita dentro ou fora da garrafa. 
Consoante a qualidade e a segmentação que os produtores querem imprimir aos 
seus produtos, os vinhos podem pertencer a um conjunto de gamas diferentes, o que vai 
influenciar o preço com que chegam ao mercado. Na figura 14 é possível verificar a 
distribuição do vinho pelas diferentes gamas e os intervalos de preço de mercado 
correspondentes.  
 
Figura 10 – Diferentes gamas de segmentação do vinho, consoante o tempo de vida em garrafa, 
em meses, e o preço por garrafa, em euros 
Da dedução direta da informação apresentada no gráfico, extrai-se que 
aproximadamente 84% dos vinhos são de consumo rápido, ou seja, são produzidos com o 
intuito de ser consumidos num período inferior a 2 anos após a sua produção, sendo que 
metade dos vinhos produzidos não tem um período de vida superior a 6 meses, vinhos de 
baixa gama, que se pressupõe que sejam vendidos ao mercado a um valor mais baixo. É 
ainda possível entender que apenas 6% do vinho é produzido com o intuito de envelhecer 
em garrafa num período equivalente ou superior a 2 anos, os vinhos classificados como 
premium e icon, que têm valores de mercado mais altos.  
Logicamente, vinhos que se apresentam com uma segmentação diferente perante o 
mercado necessitam de obturadores de características distintas que possam suprir as suas 
necessidades. Nesse sentido, a Amorim & Irmãos apresenta um conjunto largo de 
alternativas, com valências e preços diferentes, que permitem aos produtores fazer a 
escolha mais acertada para os seus produtos. Na figura 15 estão expressas as famílias de 
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produto comercializadas pela organização e demonstrada a sua relação com a gama de 
vinhos. 
 
Figura 11 - Relação das famílias de produto comercializadas pela organização com a gama de 
vinhos 
Em traços gerais, existem então 6 principais famílias de produtos, que podem ser 
divididas em dois grupos de produto, o grupo de rolhas naturais e o grupo de rolhas 
técnicas, e que estão devidamente caracterizadas nas Tabelas 1 e 2.  
Tabela 1 - Grupos de produto da organização  
Grupo de Produto Descrição 
Naturais Caracteriza-se por incluir as rolhas constituídas inteiramente 
por matéria natural, extraídas de um único traço de cortiça e 
aperfeiçoadas com recurso a tecnologia de última geração, 
assegurando uma correta evolução do vinho e permitindo uma 
maturação perfeita deste.  
Fazem parte deste grupo as famílias, natural e colmatada. 
Técnicos As rolhas surgem a partir da matéria prima que não é utilizada 
no processo de produção das rolhas naturais, e pretendem ser 
uma solução mecanicamente muito resistente e quimicamente 
estável. 
Fazem parte deste grupo as famílias, 1+1, micro-aglomerada, 
aglomerada e champagne. 
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Tabela 2 - Famílias de produto da organização 
 
Família Descrição Tipo de 
Vinho 
Gama Imagem 
Natural Produto de maior qualidade e, 
consequentemente, de maior preço 
da organização. 
A rolha natural responde às 
expectativas dos melhores 
vinicultores do mundo e dos 
consumidores mais exigentes. 
Tranquilo   
Colmatada Objeto de um processo de 
produção rico em tecnologia, as 
rolhas são revestidas por ação de 
uma solução de base aquosa ou de 
uma cola à base de resina e de 
borracha natural, que fixa o pó de 
cortiça às paredes da rolha, 
preenchendo as lenticelas e 
aumentado a capacidade de 
vedação do produto. 
Tranquilo   
1+1 Rolhas técnicas de maior 
qualidade, uma vez que são 
constituídas por um disco de cortiça 
natural em cada topo e um corpo 
aglomerado, mantendo todas as 
propriedades de uma rolha natural. 
Tranquilo   
Micro-
aglomerada 
Composta por micro grânulos de 
cortiça, que conferem aos produtos 
um aspeto atrativo e uma 
usabilidade simples. 
Tranquilo 
Espumoso 
  
Aglomerada Formada por grânulos de cortiça 
aglomerados. 
É a opção mais económica. 
Tranquilo 
Espumoso 
  
Champagne Compostas por um corpo 
aglomerado de cortiça e por um ou 
dois discos de cortiça natural, de 
elevada qualidade, na extremidade 
em contacto com o vinho. 
Apresentam as mais elevadas 
performances físicas, químicas e 
enológicas, que lhe permitem um 
comportamento mecânico 
excelente e facilidade no processo 
de engarrafamento. 
Espumoso   
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4.5 Processo Produtivo 
Antes de se olhar para o processo produtivo da Amorim & Irmãos e das diferentes 
famílias de produto, é necessário compreender o ciclo económico da matéria prima, pois é 
seguindo este ciclo, e maximizando em todas as etapas o valor da cortiça, que os produtos 
de todo o Grupo Amorim são produzidos. Da figura 16, conclui-se que a cortiça de melhor 
qualidade tem em vista, sempre que possível, a produção de rolhas naturais e de discos, 
e a cortiça segregada deste processo é granulada e visa a produção, em primeira instância, 
de rolhas técnicas. Todos os excedentários do processo produtivo são reaproveitados pela 
organização a 100%, servindo como matéria prima a outras empresas do Grupo ou sendo 
utilizados para outros fins, em última instância como biomassa.  
 
Figura 12 - Ciclo económico da matéria prima do Grupo Amorim 
O processo produtivo da Amorim & Irmãos inicia-se, então, com a chegada às 
unidades industriais da empresa da matéria prima, proveniente da atividade da Amorim 
Florestal, que se encarrega de apresentar cortiça em pranchas, em condições para entrar 
no processo produtivo. As pranchas são devidamente escolhidas tendo em conta o seu 
calibre e raça, entenda-se por espessura e aspeto visual. Nesta escolha, para além da 
classificação das pranchas quanto à sua possível utilização futura, são segregadas todas 
aquelas que apresentarem defeitos ou que sejam impróprias para a produção de rolhas ou 
discos.  
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Enquanto que as pranchas segregadas irão servir para fabricar granulados de 
cortiça, como já referido, aquelas que forem selecionadas como elegíveis iniciam as 
atividades de fabricação de discos ou de rolhas naturais.  
Na fabricação de rolhas naturais, é feita a rabaneação das pranchas e, 
posteriormente, a sua brocagem, com vista a obter rolhas cilíndricas sem deformações. 
Estas rolhas passam de seguida pela retificação dimensional, onde através de operações 
mecânicas se garante que cumprem as especificações dimensionais pretendidas. As 
rolhas são, posteriormente, escolhidas eletronicamente em diferentes classes, de acordo 
com o seu aspeto visual, e submetidas a testes de verificação de estanquicidade. Uma vez 
garantida a boa performance das rolhas estas são sujeitas a uma lavação, com intuito de 
assegurar a limpeza, o despoeiramento e a desinfeção das mesmas, preparando-as para 
as atividades de acabamento. O acabamento consiste na marcação e no tratamento de 
superfície das rolhas. A marcação é a operação de imprimir na superfície das rolhas um 
texto e/ou um logótipo, assim como a contramarca e o código do fornecedor, permitindo 
não só personalizar as rolhas, mas também manter a sua rastreabilidade, podendo ser feita 
a fogo, a tinta ou a laser. O tratamento consiste em depositar na superfície da rolha uma 
película de parafina e/ou silicone, que a lubrifique e facilite a introdução e subsequente 
extração no gargalo da garrafa, finalizando esta atividade o processo produtivo e ficando 
as rolhas prontas a serem expedidas para os clientes, uma vez embaladas. Na figura 17, 
é expressa de uma forma simplificada o processo produtivo de rolhas naturais.  
 
Figura 13 - Processo produtivo simplificado de rolhas naturais 
Aquelas rolhas, que apesar de não serem defeituosas, cuja classe visual se entende 
como não sendo suficientemente boa, passam pelos processos de colmatagem. A 
colmatagem pode ser feita em base aquosa ou com o recurso de uma cola à base de resina 
e de borracha natural, com o objetivo de preencher as lenticelas com pó de cortiça e 
melhorar não só o aspeto visual da rolha, como a sua capacidade de vedação, dando 
origem a rolhas colmatadas.  
Na fabricação de discos, as pranchas são rabaneadas, cortadas em diversas 
secções transversais, e de seguida a costa e a barriga são eliminadas e o seu corpo 
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palmilhado com a espessura pretendida para os discos. Os traços provenientes da 
rabaneação são brocados, no sentido de obter discos sem deformações. Seguem-se 
operações mecânicas de lixagem das faces, para assegurar as especificações 
dimensionais. Por fim, os discos são escolhidos tendo em conta o seu aspeto visual e são 
classificados em classes, consoante a sua potencial aplicação. A figura 18 pretende 
exemplificar simplificadamente as atividades do processo produtivo de discos naturais.  
 
Figura 14 - Processo produtivo simplificado de discos naturais 
Os excedentários provenientes da fabricação de discos e rolhas naturais, entenda-
se por sobras das pranchas, discos defeituosos e rolhas defeituosas, juntam-se à matéria 
inicialmente segregada, tendo como destino a formação de granulado de cortiça. A primeira 
operação é a fragmentação da cortiça, através da trituração, seguida da granulação, que 
permite obter granulados com dimensões específicas. Uma vez granulada a cortiça passa 
pela separação decimétrica, que garante que os granulados são separados de acordo com 
a sua massa volúmica, podendo pertencer a três grandes grupos, de 1 a 3mm, de 2 a 5mm 
e de 3 a 7mm. No caso de a granulometria estar compreendida entre 1 e 3mm, os 
granulados têm em vista a produção de rolhas micro-aglomeradas, estando entre os 2 e 
5mm ou os 3 e 7mm, os grânulos preveem a produção de rolhas 1+1 e aglomeradas.  
A primeira atividade do processo de produção de corpos ou rolhas aglomeradas e 
micro-aglomeradas, é a aglutinação do granulado por um processo de extrusão, com 
aglutinantes e aditivos, existindo depois uma retificação dimensional, através de operações 
mecânicas de polimento dos topos ou ponçagem dos corpos, por fim, os aglomerados são 
lavados e escolhidos, ficando prontos para receber as atividades de acabamento. Este 
processo está representado na figura 19. 
 
Figura 15 - Processo produtivo simplificado de rolhas aglomeradas e micro-aglomeradas 
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O processo produtivo das rolhas 1+1 e de champagne é semelhante, figura 20, tem 
início com o controlo dos corpos e dos discos, assegurando a qualidade destes. Os discos 
são colados ao corpo de cortiça aglomerada com o uso de cola fundida, e este conjunto é 
seguidamente retificado mecanicamente, através do polimento dos topos e do corpo da 
rolha. As rolhas originárias são lavadas e escolhidas, consoante a qualidade dos seus 
discos, ficando prontas para as atividades de acabamento, marcação e tratamento. 
 
Figura 16 - Processo produtivo simplificado das rolhas 1+1 e champagne 
Ressalve-se que o processo produtivo dos diferentes produtos aqui descrito está 
simplificado com o objetivo de se perceber facilmente a linha de atividades, no entanto o 
processo é muito mais complexo do que o apresentado e não é de todo linear, devido às 
exigências dos clientes e à variabilidade da matéria prima, existindo várias atividades 
relacionadas com o rastreio e  diminuição dos índices de TCA, e múltiplas secções de 
escolha que visam catalogar os produtos em diferentes classes de qualidade visual. 
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5. DESCRIÇÃO E NORMALIZAÇÃO DO PROCESSO DE TRATAMENTO DE 
RECLAMAÇÕES 
 
Após perceber qual é a função da organização e a forma como esta se apresenta 
perante o mercado, é essencial entender qual é o nível de satisfação dos clientes perante 
esta e, de seguida, estudar em particular os casos de insatisfação, com ênfase para a 
abordagem que a organização adota na sua resolução, compreendendo o seu processo 
de tratamento de reclamações.  
5.1 Contextualização da satisfação dos clientes 
A satisfação dos clientes será analisada através de um inquérito aplicado junto dos 
mesmos, o inquérito de satisfação de clientes. O inquérito de satisfação de clientes assenta 
em quatro vertentes essenciais, a performance do produto, o serviço logístico, o apoio 
comercial e a imagem da organização. Para cada uma destas vertentes os clientes foram 
interpelados a atribuir uma pontuação de 1 a 4 à sua satisfação perante o comportamento 
organizacional segundo vários campos específicos, correspondendo o 1 ao nível de 
satisfação mínimo e o 4 ao nível de satisfação máximo.  
Seguidamente, na figura 21, são apresentados um resumo dos resultados do 
inquérito de satisfação de 2017, que estabelecendo também um paralelismo com os 
resultados obtidos em 2015, evidenciando a satisfação geral dos clientes para cada uma 
das vertentes e a apreciação face à concorrência. Saiba-se que em 2017, responderam ao 
inquérito 74 clientes, que representavam 8,60% do produto comercializado pela 
organização no mesmo período, e que a organização tem o objetivo mínimo de atingir um 
nível de satisfação médio de 80% (3,20) em cada vertente. 
Os campos específicos estudados para cada vertente e os resultados obtidos 
correspondentes podem ser consultados em detalhe no Anexo B. 
 
Figura 17 - Nível de satisfação geral em relação a cada vertente 
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Depreende-se da análise da figura que a organização demonstrou em 2017 um 
desempenho muito bom, uma vez que todas as vertentes estudadas apresentaram níveis 
de satisfação gerais acima daquele que era o objetivo mínimo estipulado de 80%, 
estabelecendo uma média de satisfação geral de 85,4%. 
A vertente analisada que, no entanto, apresentou um menor valor médio de 
satisfação foi a de serviço logístico, sendo que campos individuais desta categoria, como 
a capacidade de responder aos prazos propostos e o cumprimento dos prazos de entrega 
obtiveram no questionário classificações médias abaixo dos 80%. 
Em sentido oposto, a vertente que registou um melhor desempenho foi a de apoio 
comercial, onde campos individuais como o apoio técnico/comercial prestado e a 
disponibilidade foram alvo dos níveis de satisfação mais elevados.  
É interessante analisar que a vertente que registou um maior retrocesso em relação 
a 2015, com uma descida de 2,83% do seu valor médio, é a do apoio comercial, apesar de 
ser a categoria que regista uma maior satisfação na globalidade. A que mais melhorou foi 
a de performance de produto, com uma subida de 2,13% do seu valor médio. 
Foi feita adicionalmente a apreciação da organização face à concorrência de cortiça, 
e alternativos, classificando a sua performance em cada vertente como, pior, igual ou 
melhor, que a dos seus concorrentes, performance representada nas figuras 22 e 23. 
 
Figura 18 - Apreciação da organização face à concorrência - cortiça 
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Figura 19 - Apreciação da organização face à concorrência – alternativos 
Os dados resultantes das comparações feitas colocam a organização numa posição 
bastante confortável no mercado, uma vez que na sua grande generalidade os clientes 
consideram que a organização se comporta de forma igual ou melhor que os seus 
concorrentes em todas as vertentes, embora a vertente do serviço logístico tenha registado 
algumas comparações negativas, nomeadamente no setor da cortiça.  
Por fim, num espaço de opinião livre, foi requerido aos clientes que identificassem 
os pontos fortes e fracos da organização. As opiniões recolhidas corroboraram as análises 
feitas, sendo que os clientes consideraram os prazos de entrega e os preços praticados 
como os pontos mais fracos, e referem a inovação e desenvolvimento, e o apoio comercial 
como as principais forças.  
5.2 Reclamações  
Apesar dos elevados níveis de satisfação verificados, sabe-se que a existência de 
problemas é inevitável, e existem situações em que os clientes ficam insatisfeitos com o 
produto ou serviço apresentado pela organização, por as suas expectativas não terem sido 
cumpridas. Nestes casos, os clientes relatam a sua insatisfação à organização por via de 
reclamações. 
As reclamações são analisadas pela organização através do processo de tratamento 
de reclamações.  
5.2.1 Levantamento do processo de tratamento de reclamações 
Por forma a adquirir conhecimento sobre o processo de tratamento das reclamações, 
foi necessário recolher informação relativa a este, através da realização de entrevistas aos 
atores do processo e da análise de documentos organizacionais relativos a este, 
nomeadamente a base de dados de gestão das reclamações e trocas de emails 
correspondentes ao processo. Foram, ainda, acompanhados presencialmente o decorrer 
de vários processos na sua totalidade, desde a chegada da reclamação até ao seu fecho. 
A informação recolhida acerca do processo encontra-se sumarizada na tabela 3, que 
identifica a sequência de eventos do processo de tratamento de reclamações, descrevendo 
as atividades que ocorrem em cada momento, os atores responsáveis por elas e os objetos 
daí resultantes.  
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Tabela 3 - Sequência de eventos do processo de tratamento de reclamações 
Sequência 
de eventos 
Atividade Ator Objeto 
1 O pedido de reclamação é submetido 
pelo cliente, seja o cliente final ou um 
agente filial, no software específico da 
organização para o efeito, o E-Supply. 
O gestor de produto recebe uma 
notificação via email, automaticamente, 
sempre que um pedido de reclamação é 
feito, com a informação do pedido de 
reclamação, marcando o início do 
processo de tratamento da reclamação. 
Cliente final 
 
Agente filial 
Software E-
Supply 
 
Informação 
do pedido de 
reclamação 
2 O pedido de reclamação é pré-analisado 
para confirmar se realmente corresponde 
a uma reclamação. 
É considerada uma reclamação sempre 
que a insatisfação demonstrada pelo 
cliente possa ser imputada diretamente 
ao produto ou às funções da organização. 
Sendo anulado o pedido quando estas 
condições não se verificam. 
Verifica-se se a informação 
disponibilizada pelo cliente está completa 
ou se é necessário requerer alguma 
informação adicional, só avançando o 
processo quando toda a informação 
necessária estiver reunida. 
Gestor de 
produto 
 
3 Na posse de toda a informação, o gestor 
de produto abre e divulga a reclamação 
no sistema, assumindo o pedido como 
válido e registando todos os dados 
inerentes à reclamação num software de 
apoio à resolução da mesma, a base de 
dados das reclamações. 
Gestor de 
produto 
Base de 
dados das 
reclamações 
4 O gestor de produto pode ser capaz de 
dar seguimento à resolução da 
reclamação com base na informação 
disponível, no entanto, se houver 
necessidade de uma análise 
aprofundada, é feita uma análise interna 
no departamento responsável pelo motivo 
reclamado, para apurar causas e 
responsabilidades. 
O gestor de produto fica então 
encarregue de gerir esta análise e de 
receber um relatório técnico da 
reclamação, emitido pelo departamento 
responsável 
Gestor de 
produto 
 
Departame
nto 
responsável 
Relatório 
técnico 
 35 
5 Na posse do relatório técnico, o gestor de 
produto avalia qual foi a causa do 
problema e decide se existe necessidade 
de estabelecer um conjunto de medidas 
corretivas. 
No caso de ser necessário criar medidas 
corretivas relativas ao problema 
reclamado, o gestor de produto em 
conjunto com o departamento 
responsável estabelece um conjunto de 
medidas a ser aplicadas pelo 
departamento no futuro, estabelecendo 
um plano de ação e um responsável para 
ele.  
Gestor de 
produto 
 
Departame
nto 
responsável 
Medidas 
corretivas 
6 Com base nas necessidades 
demonstradas pelo ator que reclama e na 
informação presente no relatório técnico, 
é preparada, pelo gestor de produto, uma 
proposta de resolução final 
Esta proposta, no caso de ter um grande 
impacto no negócio, tem de ser validada 
pela administração. Se a administração 
não validar a proposta, esta tem de ser 
reformulada pelo gestor de produto, só 
prosseguindo o processo quando a 
proposta estiver devidamente validada. 
Gestor de 
produto 
 
Administraç
ão 
Proposta de 
resolução 
final 
7 A proposta de resolução pode ainda ter 
de ser negociada com o cliente, esta 
negociação é promovida pela gestão de 
produto e acontece até que exista 
consenso sobre a resolução a aplicar. 
Gestor de 
produto 
 
Cliente final 
 
Agente filial 
 
8 Por fim, o gestor de produto encerra a 
reclamação no software, onde foi 
inicialmente submetida, o E-Supply, e é 
enviada uma resposta automática com o 
sumário de todo o processo para o 
cliente. 
Os dados relativos ao processo de 
resolução da reclamação são depois 
atualizados na base de dados das 
reclamações, para que fiquem 
propriamente armazenados, marcando o 
fim do processo de tratamento da 
reclamação. 
Gestor de 
produto 
Software E-
Supply 
 
Base de 
dados das 
reclamações 
 
5.2.2 Modelação gráfica do processo 
Com base na sequência de eventos apresentada foi criado um modelo gráfico do 
processo, presente na figura 25, mapeando-o com recurso à linguagem de modelação 
BPMN, sendo a modelação das principais atividades individuais apresentada no Anexo C. 
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Figura 21 - Modelação gráfica do processo de tratamento de reclamações em BPMN 
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5.2.3 Análise do processo  
Para realizar uma análise mais detalhada ao processo de tratamento de 
reclamações, mas simultaneamente percetível, este foi dividido em três momentos 
distintos, onde se agruparam algumas atividades. 
1.  Abertura da reclamação 
2.  Análise da reclamação 
3.  Tomada de decisão e encerramento 
5.2.3.1. Momento 1, Abertura da reclamação  
O momento 1, de abertura da reclamação, representado na figura 26, engloba todas 
as atividades que ocorrem desde a submissão do pedido de reclamação até a abertura e 
divulgação do mesmo no sistema. 
Associar um período de duração a este momento é difícil, uma vez que depende do 
facto de a informação necessária à resolução da reclamação estar completa. Nos casos 
em que a informação está desde logo completa, este é um processo praticamente 
instantâneo, uma vez que o gestor de produto tem a capacidade de avaliar a reclamação 
e fazer a sua divulgação, quando, no entanto, tem de ser requerida informação adicional, 
esta pode ser obtida em horas, dias, ou até semanas.  
 
Figura 22 - Momento 1, Abertura da reclamação 
No momento 1, o gestor de produto analisa a informação referente ao pedido de 
reclamação enviada pelo cliente, e confirma que este se trata de uma reclamação, que é 
posteriormente alocada a uma categoria de motivo, de modo a facilitar a sua análise futura. 
Assim, dependente do motivo principal sobre o qual o cliente reclama, as reclamações são 
endereçadas a uma das categorias presentes na tabela 4. 
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Tabela 4 - Categorias de motivo das reclamações 
Categoria 
de motivo 
Descrição 
Produto As reclamações incidem sobre incapacidades do produto diretamente 
imputadas ao processo produtivo da organização. 
Sensorial As reclamações incidem sobre as propriedades sensoriais das rolhas 
Classe As reclamações estão diretamente relacionadas com a qualidade visual das 
rolhas 
Serviço As reclamações são externas às características intrínsecas do produto, 
sendo originárias do serviço prestado pela organização durante a transação 
efetuada. 
Todas as reclamações que não correspondem ao processo industrial. 
 
É de referir que um mesmo motivo principal, em circunstâncias diferentes, pode 
pertencer a categorias distintas, no entanto, e para facilitar a perceção sobre este tema, foi 
feita uma caracterização dos principais motivos pertencentes a cada categoria, nas tabelas 
5, 6, 7 e 8, onde é apresentado o motivo, o grupo de produto onde pode ocorrer, as causas 
que o provocam e qual o efeito que este irá ter junto do cliente ou do mercado. 
Tabela 5 - Motivos de reclamação correspondentes à categoria de produto 
Motivo Grupo 
de 
produto 
Causa Efeito 
Absorção Naturais 
Técnicos 
A força executada pelo 
vinho na rolha é superior à 
força de estanque desta. 
A rolha engarrafada absorve o 
vinho, afetando a estética da 
garrafa. 
Defeitos de 
produção 
Naturais 
Técnicos 
Defeitos presentes nos 
produtos originários do 
processo produtivo. 
Dependente da incidência dos 
defeitos e da sua origem, estes 
podem afetar a performance das 
rolhas e consequentemente do 
produto do cliente. 
Densidade Técnicos A densidade da rolha não 
é a ideal. 
Por ser demasiado elevada 
(material lenhoso) ou 
demasiado baixa 
(problemas de 
compactação). 
Se a densidade for elevada, leva 
a problemas de 
compressibilidade, colocando em 
causa o engarrafamento ou 
desengarrafamento. 
Se a densidade for baixa, as 
rolhas ficam muito permeáveis, 
entrando e saindo do gargalo com 
demasiada facilidade, o que 
potencia fugas. 
Descolagem 
de discos 
Técnicos Existe libertação de 
partículas do disco, ou do 
disco em si, do corpo da 
rolha, devido a má 
colagem dos discos. 
Isto é exposto quando a 
rolha é submetida a 
pressões, normalmente no 
ato de engarrafamento ou 
desengarrafamento. 
Prejudica o ato de 
engarrafamento do cliente, 
existindo um custo de 
oportunidade inerente, e se 
chegar ao consumidor pode afetar 
a sua experiência de consumo. 
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Dimensões Naturais 
Técnicos 
As dimensões não são as 
requisitadas pelo cliente ou 
as indicadas ao uso que 
este lhes quer dar. 
Pode impedir o ato de 
engarrafamento do cliente, ou 
potenciar problemas de vedação. 
Forças de 
extração 
Naturais 
Técnicos 
Dificuldade em extrair as 
rolhas das garrafas. 
Afeta a experiência do 
consumidor, podendo haver 
dificuldade em abrir a garrafa ou 
demasiada facilidade. 
Humidade Naturais 
Técnicos 
O teor de humidade é 
diferente do especificado, 
por ser superior ou inferior. 
A rolha torna-se densa se a 
humidade for inferior à 
especificação. No caso de a 
humidade ser superior, a rolha 
fica demasiado maleável. 
Em ambos os casos o processo 
de engarrafamento é posto em 
causa. 
O facto de o teor de humidade ser 
elevado, faz com que se existirem 
percursores de TCA na rolha 
estes se possam desenvolver. 
Irregularidade 
de inserção 
Naturais 
Técnicos 
No processo de 
engarrafamento, as rolhas 
não ficam propriamente 
inseridas no gargalo da 
garrafa, podendo ficar 
altas, baixas ou oblíquas. 
Coloca em causa o processo de 
engarrafamento do cliente, e no 
caso de chegar ao mercado, pode 
originar problemas de forças de 
extração ou mesmo de vedação. 
Lavação Naturais 
Técnicos 
A lavação apresenta 
discrepâncias ao nível da 
homogeneidade ou não 
corresponde à pedida pelo 
cliente.  
O aspeto visual das rolhas é 
afetado. 
Marcação 
incorreta 
Naturais 
Técnicos 
As rolhas não estão bem 
marcadas, por não 
apresentarem marca ou 
por apresentarem uma 
marca diferente da pedida. 
A experiência do cliente é 
afetada. 
No caso de a marca ser diferente 
da pedida, isto representa um 
grande risco para o negócio do 
cliente, uma vez que não pode 
arriscar engarrafar o seu produto 
com a marca de outro. 
Migração Naturais 
Técnicos 
O vinho sobe pelo gargalo 
da garrafa, não entrando 
na rolha, mas alastrando-
se nas paredes. 
O aspeto estético da garrafa é 
posto em causa. 
Mistura Naturais 
Técnicos 
Mistura de rolhas de lotes 
diferentes, seja ao nível do 
calibre, lavação, marca ou 
do produto em si. 
A homogeneidade do produto final 
é colocada em causa. 
Dependendo da mistura podem 
ser originados problemas de 
engarrafamento e legais. 
 
Objetos 
estranhos 
Naturais 
Técnicos 
Juntamento com as rolhas, 
nas embalagens, 
aparecem objetos 
estranhos ao produto 
comercializado. 
Dependendo do objeto estranho, 
a credibilidade do produto pode 
ser posta em causa, uma vez que 
pode ser contaminado. 
Se o objeto estranho for 
encontrado pelo consumidor, 
pode ser crítico para o negócio, 
uma vez que afeta a imagem da 
organização. 
 40 
Ovalização Naturais As rolhas apresentam 
supressões ou 
depressões, por via da não 
uniformidade da matéria 
prima. 
O processo de engarrafamento e 
desengarrafamento é 
condicionado, podendo originar 
problemas de forças de extração 
e vedação. 
Oxidação Naturais 
Técnicos 
O vinho é oxidado, por 
entrar em contacto com o 
ar. 
O produto dos clientes é 
severamente condicionado, uma 
vez que as propriedades deste 
são afetadas. 
Qualidade de 
marcação 
Naturais 
Técnicos 
Apesar de correta, a marca 
das rolhas não apresenta a 
qualidade devida. 
A segmentação de qualidade que 
os clientes querem incorporar nos 
seus produtos é posta em causa. 
Rebentamento 
de discos 
Técnicos Libertação de partículas, 
ou do disco em si, do 
corpo da rolha, devido à 
falta de qualidade dos 
discos. 
Isto é exposto quando a 
rolha é submetida a 
pressões, normalmente no 
ato de engarrafamento ou 
desengarrafamento. 
Prejudica o ato de 
engarrafamento do cliente, 
existindo um custo de 
oportunidade inerente, e se 
chegar ao consumidor pode afetar 
a sua experiência de consumo. 
Revestimento Naturais 
Técnicos 
As rolhas não são 
revestidas uniformemente, 
podendo deixar parte da 
primeira lavação 
descoberta, o que origina 
manchas. 
O aspeto visual do produto é 
afetado. 
Tratamento de 
superfície 
Naturais 
Técnicos 
O tratamento presente nas 
rolhas, que visa facilitar o 
seu processo de 
engarrafamento e 
desengarrafamento, 
evidencia problemas. 
O processo de engarrafamento e 
desengarrafamento é 
condicionado, podendo levar a 
problemas de forças de extração. 
Teor de pó Naturais 
 
As rolhas naturais libertam 
pó para o vinho. 
Este ato é exposto quando 
a qualidade das rolhas é 
baixa, muitas lenticelas, ou 
quando a lavação a que 
foram sujeitas não foi 
eficaz. 
Pode condicionar a experiência 
do consumidor, que vê o pó das 
rolhas a entrar em contacto com 
vinho. 
Vedação Naturais 
Técnicos 
A rolha não veda 
propriamente os líquidos 
ou gases. 
Coloca totalmente em causa a 
função da rolha como vedante. 
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Tabela 6 - Motivos de reclamação correspondentes à categoria de sensorial 
Motivo Grupo 
de 
produto 
Causa Efeito 
Sensorial Naturais 
Técnicos 
As rolhas apresentam 
propriedades sensoriais que 
não são as especificadas. 
A perceção sensorial do 
consumidor em relação ao 
produto pode ser alterada, seja 
em relação ao olfato ou ao 
sabor. 
Estas sensações podem fazer 
com o que consumidor 
percecione mal o produto, 
prejudicando os clientes e, 
consequentemente, a 
organização. 
TCA Naturais 
Técnicos 
Existe a perceção de a rolha 
ou o vinho estarem 
contaminados com TCA. 
O TCA pode contaminar o vinho 
quimicamente, alterando as 
suas propriedades sensoriais, e 
causando uma má experiência 
ao consumidor, prejudicando os 
clientes e, consequentemente, a 
organização. 
 
Tabela 7 - Motivos de reclamação correspondentes à categoria de classe 
Motivo Grupo 
de 
produto 
Causa Efeito 
Classe Visual Naturais 
Técnicos 
A qualidade da classe das 
rolhas difere da esperada 
pelo cliente, em comparação 
com o padrão do produto ou 
com a amostra de referência 
previamente enviada. 
As rolhas não têm a qualidade 
visual esperada, o que afeta a 
segmentação que os clientes 
pretendem imprimir nos seus 
produtos, não tendo, porém, 
impacto no desempenho do 
mesmo.  
Defeitos Naturais 
Técnicos 
Defeitos presentes no 
produto, provenientes da 
fraca qualidade da matéria 
prima neles usada. 
Quando menores, os defeitos 
afetam apenas a qualidade 
visual do produto. Quando 
críticos, podem afetar a 
performance do produto. 
 
Tabela 8 - Motivos de reclamação correspondentes à categoria de serviço 
Motivo Grupo 
de 
produto 
Causa Efeito 
Administrativo Naturais 
Técnicos 
Qualquer erro processual 
relacionado com a 
encomenda da 
responsabilidade dos 
serviços de suporte. 
Não afetando a performance do 
produto, pode ter impacto 
negativo na relação com o 
cliente e na confiança deste em 
relação à organização. 
Embalagem Naturais 
Técnicos 
A embalagem não chega 
conforme o que era 
expectável. 
As garantias que a organização 
pretende prestar nos seus 
produtos podem ser postas em 
causa. 
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Falta de rolhas Naturais 
Técnicos 
A quantidade de rolhas 
requerida não chega na 
totalidade ao cliente. 
O ato de engarrafamento do 
cliente é posto em causa, 
existindo um custo de 
oportunidade inerente. 
Logística Naturais 
Técnicos 
Os clientes não recebem os 
produtos com as 
características pedidas, no 
tempo pretendido ou no local 
acordado. 
A satisfação do cliente é afetada 
e dependente do caso a 
performance dos produtos pode 
ser posta em causa. 
 
5.2.3.1. Momento 2, Análise da reclamação  
No momento de análise de reclamação, momento 2, representado na figura 27, é 
definido se a reclamação necessita de uma análise interna ou não. Nem todas as 
reclamações têm de sofrer uma análise interna, podendo o gestor de produto prosseguir 
com o processo sem utilizar este recurso, no entanto, a grande maioria das reclamações 
sofre uma análise interna, garantindo, por esta via, a organização que todos os cuidados 
são tomados em relação à insatisfação relatada pelo cliente. 
Quando não é necessária uma análise interna o momento 2 tem uma duração 
praticamente nula, sendo saltada esta etapa, e passando-se da pré-análise da reclamação 
diretamente para a sua resolução. No caso de ser feita uma análise interna o horizonte 
temporal que esta atividade leva é muito variado, dependendo da recolha dos elementos 
necessários para a análise interna, nomeadamente a recolha de produto, e da análise feita 
pelo departamento em questão, que é variável consoante o tipo de problema e as 
necessidades atuais de cada departamento. 
 
Figura 23 - Momento 2, Análise da reclamação 
A análise interna das reclamações decorre no departamento organizacional 
responsável pelas insatisfações relatadas. À semelhança daquilo que acontece com a 
associação dos motivos às categorias, a associação de um motivo ao departamento 
responsável por o analisar é algo relativo a cada caso, e apenas conhecendo as suas 
particulares se está na capacidade de fazer uma alocação correta. Na obstante, e com o 
intuito de dar uma visão o mais real possível daquilo que acontece, fez-se uma associação 
entre os diferentes motivos de reclamação e o departamento encarregue de os analisar 
internamente, relação apresentada nas tabelas 10 11 e 12, podendo eles ser alocados ao 
departamento de qualidade, produção ou logística, descritos na tabela 9. Uma simplificação 
do processo de análise interna adotado pelos departamentos foi também descrita para 
cada motivo. 
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Tabela 9 - Departamentos responsáveis pelas análises internas 
Departamento Descrição 
Qualidade Responsável por tratar as reclamações que necessitam de análise 
técnica que verifique que estas cumprem as especificações de 
produto supostas. 
Produção Responsável por tratar as reclamações que se prendam com as 
condições produtivas do produto. 
Logística Responsável por tratar todas as reclamações de cariz logístico.  
 
Tabela 10 - Motivos de reclamação analisados internamente no departamento de qualidade 
Motivo Análise Interna 
Absorção Verificar a integridade estrutural da rolha. 
Classe Visual Comparar a classe reclamada às especificações de classe acordadas com 
o cliente. 
Defeitos Verificar se a percentagem de defeitos presente no lote corresponde às 
especificações da classe. 
Densidade Submeter as rolhas a diferentes testes de densidade. 
Descolagem de 
discos 
Testar a performance das rolhas em processos de engarrafamento e 
desengarrafamento. 
Dimensões Medir as rolhas, confirmando que as rolhas enviadas têm as dimensões 
requisitadas.  
Forças de 
Extração 
Observar as forças envolvidas nos processos de engarrafamento e 
desengarrafamento. 
Humidade Controlar em laboratório o nível de humidade dos produtos 
Irregularidade 
de Inserção 
Garantir que o produto está consoante as suas especificações 
dimensionais. 
Migração Analisar visualmente a garrafa e perceber se ocorreu migração ou 
absorção. 
Oxidação Analisar o conjunto, vinho, garrafa, rolha, e perceber qual é a origem do 
problema. 
Rebentamento 
de discos 
Testar a performance das rolhas em processos de engarrafamento e 
desengarrafamento. 
Sensorial Analisar sensorialmente as rolhas e o vinho e verificar se existem 
alterações significativas às suas propriedades sensoriais especificadas. 
TCA Analisar sensorialmente as rolhas e o vinho e verificar se contêm TCA na 
sua constituição. 
Tratamento de 
Superfície 
Testar o processo de engarrafamento e desengarrafamento. 
Teor de pó Analisar as rolhas e conferir se o seu teor de pó está dentro das 
especificações. 
Vedação Verificar se as rolhas vedam corretamente o vinho através de testes de 
vedação. 
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Tabela 11 - Motivos de reclamação analisados internamente no departamento de produção 
Motivo Análise Interna 
Defeitos de 
Produção 
Verificar se a percentagem de defeitos de produção presentes no lote está 
em conformidade com as especificações do mesmo.  
Lavação Garantir que a lavação feita foi a correta e determinar o porquê da troca, se 
esta se confirmar 
Marcação 
Incorreta 
Confirmar se a marca utilizada é a requerida pelo cliente e identificar a 
causa da troca, se for necessário. 
Mistura Rastrear o lote, identificando possíveis pontos de mistura.  
Objetos 
Estranhos 
Averiguar como o objeto estranho se aglutinou às rolhas, e identificar a 
causa para evitar a repetição em casos futuros. 
Ovalização Conferir que o produto está em conformidade para com as especificações. 
Qualidade de 
Marcação 
Averiguar a qualidade da marca, e determinar as fontes da falta dela, se for 
o caso. 
Revestimento Verificar se o revestimento está uniforme, 
 
Tabela 12 - Motivos de reclamação analisados internamente no departamento de logística 
Motivo Análise Interna 
Administrativo Conferir qual poderá ter sido o problema, e solucioná-lo. 
Embalagem Avaliar o estado em que a mercadoria chegou ao cliente e determinar onde 
pode ter sido danificada. 
Falta de rolhas Averiguar porque a quantidade de rolhas suposta não chegou ao cliente. 
Logística Verificar qual foi a ocorrência e tomar medidas para que não se repita 
 
5.2.3.3. Momento 3, Tomada de decisão e encerramento 
O último momento do processo de tratamento de reclamações, é o de tomada de 
decisão e encerramento, momento 3, representado na figura 28, consistindo este momento 
na preparação de uma proposta de resolução baseada nas informações recebidas da 
análise feita e no fecho do processo de reclamação, com o consequente envio da resposta 
ao cliente e a atualização das informações na base de dados. 
À semelhança dos outros dois momentos, a definição de uma janela temporal para 
a tomada de decisão e encerramento não é simples, pois a proposta de resolução pode 
estar suscetível à aprovação da administração e a uma eventual reformulação, atividades 
sem horizontes temporais definidos, ou mesmo a uma negociação com o cliente, que se 
pode também estender a um período de tempo não controlado. Após a proposta de 
resolução estar devidamente formulada, validada e coerente com as necessidades do 
cliente, o fecho informático do processo é praticamente instantâneo, sendo a resposta 
introduzida pela gestão de produto no software de apoio e enviada automaticamente ao 
cliente. A atualização dos dados na base é suposto acontecer num momento 
imediatamente após o encerramento da reclamação, embora em algumas situações este 
período se alargue, por estarem a ser feitos testes complementares à reclamação ou por 
se esperar pelo retorno da mercadoria para efetivar esta atualização o mais 
detalhadamente possível.  
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Figura 24 - Momento 3, Tomada de decisão e encerramento 
 
5.2.4 Exemplo do tratamento de uma reclamação 
Para que exista uma maior compreensão da forma como ocorre, tipicamente, o 
processo de tratamento das reclamações, será em seguida apresentado um exemplo 
prático do mesmo proveniente de uma reclamação feita por um cliente de Portugal. 
Como descrito na sequência de eventos apresentada, o cliente elabora o seu pedido 
de reclamação, recebendo a gestão de produto um email informativo do pedido submetido, 
exemplificado na figura 29, onde vem descriminada a informação do pedido de reclamação, 
ou seja, uma série de dados, entre os quais, a referência da reclamação gerada, a 
identificação do cliente, a informação completa da encomenda, o produto em questão e o 
relato das anomalias detetadas e da quantidade afetada, bem como a descrição detalhada 
da reclamação. 
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Figura 25 - Exemplo da informação do pedido de reclamação 
No caso exemplificado, percebe-se que foram reclamadas 5000 rolhas por 
incapacidade de vedação, um motivo pertencente à categoria de produto, tendo o cliente 
enviado 3 garrafas para respetiva análise.  
Uma vez realizada a análise, o departamento em questão, no caso o de qualidade, 
envia o relatório técnico resultante ao gestor de produto. Saiba-se que o relatório técnico 
varia na sua forma consoante a análise necessária, no entanto, e apenas para que exista 
uma noção da estrutura apresentada, na -figura 30 está representado o relatório resultante 
deste processo.  
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Figura 26 - Exemplo de relatório técnico 
Com base na informação presente no relatório, é elaborada a proposta de resolução 
pela gestão de produto, que neste caso consistiu na extrapolação da conclusão técnica, de 
modo a informar o cliente dos resultados obtidos, garantindo que não havia risco associado 
à performance do produto. 
Após o encerramento burocrático do processo de tratamento da reclamação, o 
gestor de produto atualiza a base de dados de gestão das reclamações com todos os dados 
correspondentes ao processo em questão, onde se incluem não só os dados relativos às 
informações inerentes à reclamação, como a total identificação da mesma, mas também 
as que correspondem ao seu processo de resolução, sendo classificado o seu estado de 
processo, avaliada a razão do cliente, o método de resolução adotado e os custos 
associados. A figura 31 contém a exemplificação da atualização destes dados para o 
exemplo exposto.  
 
Figura 27 - Exemplo dos dados atualizados na base de dados de gestão das reclamações 
No caso apresentado, a reclamação foi então classificada como encerrada, foi dada 
razão ao cliente, por o lote apresentar rolhas com defeitos estruturais significativos, mas 
não foi tomada qualquer ação de compensação, uma vez que as rolhas não estavam 
afetadas quanto à sua performance e, assim sendo, não existiram custos associados. 
5.2.5 Monitorização da qualidade do processo 
Alerta para a necessidade de fazer um controlo próximo do processo de tratamento 
de reclamações e de primar sempre pela melhoria contínua da capacidade de resposta da 
organização aos diversos problemas, a organização faz, através da gestão de produto, 
uma constante monitorização do processo, garantindo que todos os agentes envolvidos 
estão a cumprir as suas tarefas e que as reclamações estão a ser devidamente tratadas. 
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Além deste acompanhamento diário, pontualmente, são colocados em marcha 
processos de simulacro de reclamações. Isto é, a organização com o apoio de algum 
cliente, gera uma insatisfação falsa, que o cliente submete à organização através de um 
pedido de reclamação, despoletando os canais normais de resolução, com o objetivo de 
estes serem avaliados e de garantir que estão preparados para responder a qualquer 
eventualidade. 
Estes esforços têm permitido que os envolvidos no processo de tratamento de 
reclamações estejam cada vez mais preparados para responder a problemas distintos, 
melhorando o sistema de qualidade da organização. 
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6. ANÁLISE DOS DADOS RELATIVOS AO PROCESSO E APRESENTAÇÂO DE 
PROPOSTAS DE MELHORIA 
 
Por forma a complementar o conhecimento acerca do processo levantado e a ganhar 
uma maior consciência acerca da eficácia e eficiência deste, os dados presentes na base 
de dados das reclamações, extraídos no final do mês de janeiro de 2018 e relativos às 
reclamações dos últimos três anos, 2015, 2016 e 2017, foram alvo de uma análise, 
utilizando-se estatísticas descritivas e algumas das ferramentas da qualidade. 
6.1 Análise descritiva dos dados 
6.1.1 Caracterização da dimensão 
Nos três anos em estudo, chegaram à organização 4022 pedidos de reclamação 
associados às encomendas feitas pelos clientes finais e pelas filiais, verificando-se uma 
diminuição de 6,2% dos pedidos recebidos entre 2015 e 2017, sendo que o volume 
associado de produto reclamado também diminuiu ao longo destes anos, numa 
percentagem de 46,3%, enquanto que o número de encomendas feitas à organização 
aumentaram em 17,2%, demonstrando que os pedidos de reclamação apresentam uma 
clara tendência de diminuição, uma vez que diminuíram tanto em número, como em 
volume, enquanto que o número de encomendas e o volume transacionado aumentaram, 
algo que pode ser verificado na figura 32. 
 
Figura 28 - Evolução por ano dos pedidos de reclamação (unidades), do volume de produto 
reclamado (milheiros) e das encomendas processadas (unidades) 
6.1.2 População estudada 
Apesar de terem chegado à organização todos estes pedidos de reclamação, nem 
todos eles se efetivaram como reclamações, por não cumprirem com um dos dois 
requisitos base de análise de uma reclamação, corresponderem a uma insatisfação do 
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cliente e a insatisfação apresentada ser imputável às funções organizacionais. Neste 
sentido, uma média anual de 8% dos pedidos foi considerada sem efeito. 
Dos pedidos que realmente corresponderam a reclamações nem todos foram 
geridos segundo o processo normal, assumindo a área comercial a responsabilidade de os 
resolver junto dos clientes, deixando o seu processo de ser monitorizado pelos canais 
regulares, algo que aconteceu numa média anual de 8,4% dos casos. 
À data de estudo algumas reclamações não se encontravam ainda devidamente 
resolvidas, na sua maioria correspondentes ao ano de 2017, com alguns casos 
esporádicos de 2016, uma situação que impossibilitou que fossem consideradas para o 
estudo pretendido, uma vez que os dados correspondentes a estas não estavam 
atualizados. 
Tendo estas situações em conta, para a análise só foram consideradas as 
reclamações cujos processos já estavam devidamente encerrados e os dados totalmente 
atualizados na base de dados das reclamações, o que conduziu a uma população de 
estudo de 3284 reclamações, evidenciada na figura 33. 
 
Figura 29 - População das reclamações considerada para análise (unidades) 
6.1.3 Proveniência 
Considerando a população de reclamações em estudo, num primeiro momento esta 
foi estudada tendo em conta a sua proveniência, uma vez que a organização efetua 
transações comerciais tanto com filiais como com clientes finais e a relação com estas 
entidades tem um carater diferente.  
Olhando para a distribuição das reclamações tendo em conta a sua proveniência, 
apresentada na figura 34, extrai-se que a grande maioria das reclamações proveio das 
filiais, 67% das reclamações, enquanto que 33% corresponderam a reclamações de 
clientes finais. Números explicados pelo facto das filiais, como parte da organização, 
quererem satisfazer os requisitos dos seus clientes locais e terem, assim, como função 
servir de tampão ao mercado, filtrando ao máximo a qualidade dos produtos e garantindo 
que a imagem da organização é fortalecida, submetendo mais reclamações no decorrer 
deste processo. 
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Quando se observa o volume associado às reclamações, também demonstrado na 
figura 34, esta diferença torna-se mais expressiva, com 80% do volume reclamado a 
corresponder às reclamações das filiais, e apenas 20% às dos clientes finais. Isto acontece, 
pois, as reclamações são feitas sobre a quantidade total de produto transacionada, e as 
filiais compram lotes de mercadoria muito superiores em volume aos clientes finais. 
Enquanto que numa transação com uma filial se pressupõe que o volume do lote esteja 
entre os 0,4 e os 1,75 milhões de rolhas, os clientes finais compram consoante as suas 
necessidades momentâneas, podendo comprar volumes muito reduzidos de produto. 
 
 
Figura 30 - Distribuição do número e volume de reclamações de acordo com a sua proveniência 
(%) 
Avaliando a evolução das reclamações por ano, presente na figura 35, a tendência 
de diminuição, já verificada na análise feita à generalidade dos pedidos recebidos, 
confirma-se, diminuindo as reclamações das filiais em 32,7% de 2015 para 2017 e as 
reclamações de clientes finais em 13,13%. É possível deduzir ainda que a redução das 
reclamações das filiais tem acontecido quase linearmente, o que faz antever que assim 
continue, já no caso dos clientes finais é de registar que no ano de 2016 foi verificado um 
aumento em relação a 2015, atingindo-se um máximo de 450 reclamações anuais, e depois 
uma forte queda deste número para o ano de 2017. 
 
Figura 31 - Evolução das reclamações por ano (unidades) 
33%
67%
Distribuição do número de 
reclamações de acordo com a 
sua proveniência (%)
Cliente Final Filial
20%
80%
Distribuição do volume 
associado às reclamações de 
acordo com a sua 
proveniência(%)
Cliente Final Filial
345
450
299
875
726
589
0
200
400
600
800
1000
2015 2016 2017
Evolução das reclamações por ano (unidades)
Cliente Final Filial
 52 
6.1.4 Razão 
Apesar de todas as reclamações constituírem uma insatisfação dos clientes, 
entenda-se por um não cumprimento das suas expectativas, e de só por este facto ser 
relevante a sua análise e a compreensão dos fatores que conduziram a esta situação, é 
mais pertinente, numa vertente analítica e numérica, analisar em maior detalhe aquelas 
que realmente evidenciaram problemas organizacionais e que, por isso, despoletaram 
ações por parte da organização, neste sentido foram apuradas quais as reclamações com 
razão, ou seja, em que a organização se considerou responsável pela insatisfação dos 
clientes. 
As reclamações provenientes das filiais tiveram uma taxa de razão inferior às dos 
clientes finais, 40% e 60% respetivamente, como se pode avaliar pela figura 36. Sabendo 
que as filiais tentam filtrar ao máximo a qualidade do produto que lhes chega é normal que 
a taxa de razão das suas reclamações seja inferior à dos clientes finais, que para 
despoletarem um processo de reclamação têm de acreditar que existem fatores que fujam 
às especificações do produto adquirido. 
 
Figura 32 - Distribuição da razão atribuída às reclamações, na Filial e no Cliente Final (%) 
Analisando a evolução anual das reclamações consideradas com razão, presente 
na figura 37, é percetível ver que o número de reclamações das filiais e dos clientes finais 
se tem aproximado. Enquanto que o número de reclamações com razão provenientes da 
filial decresceu em 41,6%, o número de reclamações com razão dos clientes finais 
aumentou 8,8%, fazendo de 2017 um ano muito equilibrado neste campo, tendo as filiais 
225 reclamações com razão e os clientes finais 210 reclamações. 
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Figura 33 - Evolução das reclamações consideradas com razão por ano (unidades) 
6.1.5 Categoria de Motivo 
Considerando as reclamações a que a organização deu razão é relevante perceber 
quais foram as categorias de motivo associadas a estas reclamações, para que se saiba 
quais as áreas que têm sido alvo de maior atenção por parte das filias e dos clientes finais. 
No caso das filiais, como exposto na figura 38, as categorias de motivo sensorial e 
de classe foram as que apresentaram uma maior percentagem de reclamações, 38% e 
32%, respetivamente. Curiosamente estas duas categorias são as que se focam mais em 
critérios subjetivos. No caso sensorial, a filial reclama sempre que sente alguma 
desconfiança em relação ao lote, e a organização, para não correr riscos desnecessários 
perante o mercado, acata muitas vezes estas reclamações, apesar de na maioria dos 
casos não existir qualquer contaminação sensorial prejudicial. Em relação às reclamações 
de classe, estas acontecem no seguimento da necessidade de os clientes segmentarem 
os seus produtos, assim as filais tentam garantir que só recebem produto que vá de acordo 
com os requisitos destes. 
A categoria de reclamação com menos expressividade, para as filiais, foi a de 
serviço, algo que é completamente lógico, pois, fazendo as filiais parte do grupo as 
transações não são tão propícias a problemas burocráticos. 
Olhando para o caso dos clientes finais, é curioso verificar que as categorias de 
motivo mais reclamadas são diferentes das verificadas no caso das filiais. Enquanto que 
nas filiais as categorias mais reclamadas foram as de teor mais subjetivo, sensorial e 
classe, no caso dos clientes finais as categorias objetivas, seja de produto, 39%, seja de 
serviço, 38%, foram aquelas que se apresentaram em maior número. A lógica sustenta 
uma vez mais os resultados, visto que os clientes finais tendem em reclamar quando o 
produto que lhes é entregue foge às especificações daquele que eles requereram, olhando 
a factos objetivos. 
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Figura 34 - Distribuição das reclamações por categoria de motivo, na Filial e no Cliente Final (%) 
A figura 39, de evolução anual por categoria de motivo das reclamações das filiais, 
reforça a tendência de diminuição já verificada, sendo que a categoria de motivo que 
apresentou um maior declínio de incidência de 2015 para 2017 foi a categoria de produto, 
52,2%, seguida da categoria de classe, 50%. Com valores menos significativos esta 
diminuição verificou-se também nas categorias sensorial e de serviço, sendo que em 2017, 
fruto disto, a categoria mais reclamada pelas filiais foi a sensorial, quando em 2015 a maior 
parte das reclamações tinha sido de classe. 
 
Figura 35 - Evolução das reclamações por categoria de motivo por ano, na Filial (unidades) 
Ao analisar a evolução anual das reclamações dos clientes finais tendo em conta a 
categoria de motivo reclamada, presente na figura 40, verifica-se que o número de 
reclamações se manteve constante para todas as categorias, apenas se destacando a 
categoria de produto que aumentou ligeiramente, em 15%. É de referir ainda que em 2016 
existiu um grande número de reclamações de serviço, porém em 2017 este valor caiu 
quase para metade.  
27%
38%
32%
3%
Distribuição das reclamações por 
categoria de motivo - Filial (%)
Produto Sensorial Classe Serviço
39%
9%14%
38%
Distribuição das reclamações por 
categoria de motivo - Cliente 
Final (%)
Produto Sensorial Classe Serviço
111
72 53
127 111
97
136
80
68
11
9
70
20
40
60
80
100
120
140
160
2015 2016 2017
Evolução das reclamações por categoria de motivo 
por ano - Filial (unidades)
Produto Sensorial Classe Serviço
 55 
 
Figura 36 - Evolução das reclamações por categoria de motivo por ano, no Cliente Final 
(unidades) 
6.1.5.1 Motivo 
Após conhecer a distribuição das reclamações pelas diferentes categorias surge 
como importante, também, perceber qual é a distribuição destas reclamações pelos 
diferentes motivos existentes dentro de cada categoria. 
Para a categoria de produto os motivos com maior ocorrência variam, como seria de 
esperar, consoante a proveniência das reclamações, visto que o estado em que o produto 
é avaliado difere. Enquanto que a distribuição dos motivos de reclamação das filiais, visível 
na figura 41, indicam que as reclamações por mistura foram as que se apresentaram em 
maior número, seguidas das reclamações por objetos estranhos e defeitos de produção, a 
distribuição dos motivos dos clientes finais, representada na figura 42, indica que as 
reclamações por forças de extração foram as mais frequentes, seguidas das de mistura, 
vedação e embalagem. 
Saiba-se que as reclamações identificadas como de motivo ‘Outros’ são 
reclamações que foram colocadas pelos clientes com um motivo que não da categoria de 
produto, mas que após a pré-análise foram encaminhadas para esta categoria. 
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Figura 37 - Distribuição dos motivos da categoria de produto, na Filial (unidades) (%) 
 
Figura 38 - Distribuição dos motivos da categoria de produto, no Cliente Final (unidades) (%) 
No caso da categoria sensorial, o principal motivo de reclamação foi o TCA, 
distribuição apresentada na tabela 13, sendo o motivo sensorial relegado para um segundo 
plano, independentemente da proveniência da reclamação. Porém é de reter que muitas 
reclamações endereçadas como sendo de TCA, após a sua análise se poderiam considerar 
apenas como sensoriais, visto que os casos identificados como de contaminação por 
Tricloroanisole foram remotos, sendo que as alterações químicas verificadas nas rolhas 
deveram-se, muitas vezes, a outros compostos que na maioria dos casos não colocavam 
em causa o produto do cliente, mas que, no entanto, não são desejáveis, por alterarem as 
sensações que o consumidor pode ter perante ele. 
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Tabela 13 - Distribuição dos motivos da categoria sensorial, na Filial e no Cliente Final (unidades) 
(%) 
  
Motivo   
TCA Sensorial  Outros 
Proveniência Filial 325 9 1 
Cliente Final 50 8 1  
Frequência relativa acumulada 95% 4% 1% 
 
Na categoria de classe, é percetível que a classe visual foi o motivo mais reclamado, 
distribuição exposta na tabela 14, existindo também algumas reclamações por defeitos. 
Tabela 14 - Distribuição dos motivos da categoria classe, na Filial e no Cliente Final (unidades) 
(%) 
  
Motivo   
Classe Visual Defeitos  Outros 
Proveniência Filial 229 27 28 
Cliente Final 53 30 6  
Frequência relativa acumulada 76% 15% 9% 
 
Já na categoria de serviço, o motivo de logística foi o mais reclamado, como revela 
a tabela 15, sendo que ocorreram também alguns problemas ao nível embalagem, e nos 
clientes finais por vezes existiram questões administrativas por resolver. 
Tabela 15 - Distribuição dos motivos da categoria serviço, na Filial e no Cliente Final (unidades) 
(%) 
  
 Motivo  
  
Logísti
ca  
Outr
os  
Administra
tivo  
Embalag
em  
 Falta de 
Rolhas  
Proveniê
ncia  
 Filial  19 1 1 5 1 
 Cliente Final  136 73 21 16 1 
 Frequência 
acumulada  
57% 27% 8% 8% 1% 
 
6.1.6 Produto 
Tendo em conta a distribuição das reclamações consoante o grupo e família de 
produto sobre as quais incidem, no caso das filiais, apresentado na figura 43, é visível que 
a grande maioria das reclamações ocorreu sobre os produtos naturais, 82% das 
reclamações, e apenas 18% destas sobre os produtos técnicos. Esta distribuição já era 
esperada, uma vez que os produtos naturais são os produtos de maior qualidade da 
organização, e como tal apresentados ao mercado de melhor segmento e com os valores 
de venda mais elevados, facto que faz com que estes produtos sejam alvo de uma maior 
exigência e mais suscetíveis de ser reclamados pelas categorias subjetivas, sensorial e 
classe, que, como já foi analisado, são as categorias sobre as quais as filiais mais 
reclamam. 
As rolhas naturais distribuem-se em diferentes classes visuais, proporcionando que 
a perceção da qualidade visual sobre elas difira de lote para lote, potenciando a existência 
 58 
de reclamações deste tipo. O motivo sensorial é também alvo de um escrutínio superior e 
de um maior cuidado, tanto por parte da filial ao reclamar qualquer alteração, como da 
organização a acatar este tipo de reclamações, visto que um eventual problema irá ser 
refletido num custo muito superior uma vez no cliente, exemplificando, uma rolha natural 
de qualidade mais elevada vale cerca de 1€ e será utilizada para vedar vinhos que podem 
ser comercializados por 25€ ou 500€. 
 
Figura 39 - Distribuição das reclamações por grupo e família de produto, na Filial (%) 
Estabelecendo uma relação entre a distribuição por grupo de produto e as famílias 
previamente apresentadas, verifica-se que dentro do grupo dos naturais, a família natural 
foi a que apresentou mais reclamações, 76%, algo justificável pela sua maior segmentação 
em relação às rolhas colmatadas, que pretendem satisfazer segmentos de mercado mais 
baixos, existindo então uma maior preocupação com a qualidade das rolhas da família 
natural. No grupo de produtos técnicos é de destacar a família 1+1, que acarretou 11% das 
reclamações registadas, algo que se deve ao facto de as rolhas 1+1 serem constituídas 
por discos naturais nos seus topos, e serem as rolhas técnicas de segmento mais elevado 
para vinhos tranquilos, o que potencia que sejam avaliadas subjetivamente pelo seu aspeto 
visual, algo que não acontece tanto com as restantes rolhas técnicas.  
Quando se estuda a distribuição das reclamações por grupo e família de produto 
provenientes dos clientes finais, distribuição exposta na figura 44, a realidade encontrada 
é diferente, aqui o grupo dos naturais agregou 57% das reclamações enquanto que 43% 
destas o ocorreram sobre os produtos técnicos. Este equilíbrio advém do facto de as 
categorias de serviço e produto serem as mais reclamadas no caso dos clientes finais e 
que ambas estas categorias se prendem com fatores objetivos e que não estão 
dependentes do grupo de produto em causa. A ligeira diferença que se regista prende-se 
com as reclamações que são feitas de categoria sensorial e de classe sobre os produtos 
naturais, nomeadamente por clientes de alta segmentação e que exigem sempre o melhor 
produto possível. 
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Figura 40 - Distribuição das reclamações por grupo e família de produto, no Cliente Final (%) 
A distribuição das reclamações por família de produto, neste caso, demonstra um 
maior balanceamento, sustentando a teoria que as reclamações da categoria de produto e 
de serviço são independentes do grupo de produtos em questão, verificando-se então uma 
maior ocorrência de reclamações da família natural, que fazem com que este grupo seja 
mais reclamado no computo geral dos clientes finais. 
6.1.7 Método de resolução 
Confirmando-se a razão do cliente, a organização opta, normalmente, por um dos 
quatro métodos de resolução descritos na tabela 16 na tentativa de solucionar a 
insatisfação do cliente: 
Tabela 16 - Métodos de resolução 
Método de Resolução Descrição 
Sem compensação A organização acata a manifestação de insatisfação por parte 
do cliente, não sendo necessária nenhuma ação de 
compensação imediata da sua parte. 
Anulação de venda  A venda feita ao cliente é anulada, retornando a mercadoria 
vendida à organização e sendo devolvido o dinheiro ao cliente. 
Compensação 
monetária 
A organização compensa a insatisfação do cliente por via de 
um pagamento monetário. 
Compensação de 
produto 
A organização soluciona a insatisfação do cliente com o envio 
de uma quantidade adicional de produto. 
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Considerando as reclamações provenientes das filiais, verifica-se pela distribuição 
do método de resolução utilizado presente na figura 45, que a maioria das reclamações, 
53%, é solucionada através da anulação de venda, 37% não têm qualquer compensação 
e 10% exigem uma compensação monetária por parte da organização, sendo que as 
compensações de produto não têm representatividade estatística, por terem ocorrido 
apenas em 2 ocasiões. 
A anulação de venda é o método a que a organização mais recorre para resolver os 
problemas junto das filiais, uma vez que é o método que apresenta uma maior segurança 
e minimização de custos potenciais para as duas partes. Isto porque grande parte das 
reclamações das filiais incidem sobre a categoria sensorial, como já analisado, preferindo 
a organização recolher, na generalidade dos casos, os lotes e analisar a sua qualidade 
posteriormente, ao invés de arriscar a sua chegada ao mercado, que como também já foi 
explicado poderia trazer custos muito mais avultados.  
Quando os problemas identificados não requerem nenhuma ação ou podem ser 
resolvidos pela própria filial, sem a necessidade da intervenção da organização, estes são 
considerados sem compensação. Isto acontece nomeadamente em problemas de classe, 
onde a filial pode fazer uma escolha do lote e garantir a sua qualidade, sem ser necessário 
que este seja retornado. 
Não sendo o problema resolúvel com uma ação por parte da filial ou com o retorno 
da mercadoria à organização, o método a que se dá primazia é a compensação monetária, 
ao invés da compensação de produto, uma vez que o dinheiro é o bem que mais facilmente 
se transita, evitando os tempos de produção e de transporte associados aos produtos. 
 
Figura 41 - Distribuição do método de resolução utilizado, na Filial (%) 
A evolução do método de resolução utilizado por ano, presente na figura 46, 
demonstra que a organização tem abolido a resolução de reclamações por compensação 
monetária, sendo que de 2015 para 2017 verificou-se um decréscimo de 91,4% do número 
de reclamações resolvidas por este meio. As reclamações que ficaram sem compensação 
viram também a sua ocorrência decrescer neste período, 47,7%, algo que também 
aconteceu com as reclamações em que a venda foi anulada, 23,6%, sendo que estas 
últimas verificaram uma ascensão percentual de 17,8% de 2016 para 2017. 
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Figura 42 - Evolução do método de resolução utilizado por ano, na Filial (unidades) 
Porém, se a população em estudo forem as reclamações que chegaram dos clientes 
finais, distribuição do método de resolução utilizado apresentada na figura 47, observa-se 
que 51% delas não necessitaram de qualquer compensação para ser resolvidas, 
correspondendo na sua maioria a chamadas de atenção acerca da qualidade do produto, 
que a organização se comprometeu em melhorar nos lotes seguintes, não sendo 
necessária qualquer outra compensação adicional. 
A aplicação dos restantes métodos está diretamente relacionada com o estado em 
que se encontra o produto que foi reclamado. Se por sua vez o cliente final reclama um 
produto que ainda não utilizou, esta venda pode ser anulada pela organização, 37% dos 
casos, sendo uma solução de maior segurança. No caso de o produto já estar em 
utilização, a compensação monetária é o método preferencial, 9% dos casos, pelos motivos 
já descritos, sendo necessário compensar o cliente com produto quando este necessita do 
mesmo para finalizar o seu ato de engarrafamento, 3% das situações. 
 
 
Figura 43 - Distribuição do método de resolução utilizado, no Cliente Final (%) 
Do gráfico da evolução anual dos métodos de resolução utilizados para as 
reclamações de clientes finais, apresentada na figura 48, é possível constatar que não se 
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verificaram grandes oscilações da ocorrência de cada um dos métodos ao longo dos três 
anos estudados, tendo o número de reclamações sem compensação e cuja venda foi 
anulada aumentado, em 23,1% e 8,3% respetivamente, enquanto que o número de 
reclamações compensadas monetariamente decresceu em 40%. 
 
Figura 44 - Evolução do método de resolução utilizado por ano, no Cliente Final (unidades) 
6.1.8 Custos 
Após conhecer os métodos de resolução que são utilizados pela organização para 
combater a insatisfação demonstrada pelos clientes é importante saber quais são os custos 
associados a este processo e estabelecer uma relação entre o método utilizado e o seu 
custo para a organização. 
Nos três anos analisados, a organização incorreu num acumulado de custos de 
praticamente 400 mil euros no seu processo de resolução de reclamações, mais 
propriamente 394 972€. Absorvendo as filiais 55% deste valor, 217 877€, e os clientes 
finais 45%, 177 095€, como explícito na figura 49.  
 
Figura 45 - Custo de resolução das reclamações (€) 
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Considerando a evolução do custo de resolução das reclamações por ano, percebe-
se que os esforços organizacionais na melhoria da qualidade associada aos seus produtos 
e serviço têm surtido efeito, uma vez que os custos verificados em 2017 foram 70,7% mais 
baixos do que aqueles que existiram no ano de 2015, e é expectável que esta tendência 
de redução de custos se mantenha, como pode ser visualizado na figura 50. 
 
Figura 46 - Evolução do custo de resolução das reclamações por ano (€) 
Tendo em consideração a proveniência das reclamações, percebe-se que o custo 
associado às filiais sofreu uma diminuição maior, 76,2%, do que o custo dos clientes finais, 
65,4%, e que, enquanto no caso dos clientes finais esta redução do custo aconteceu de 
uma forma regular ao longo dos três anos, sendo mais acentuada de 2015 para 2016, no 
caso das filiais ocorreu de forma abrupta entre 2016 e 2017, observando-se mesmo de 
2015 para 2016 um aumento do custo. Em 2017, é de destacar que as reclamações dos 
clientes finais representaram 60,3% do total de custos, invertendo a distribuição geral dos 
três anos, e indiciando que esta mudança se possa manter ou até acentuar no futuro. 
6.1.8.1 Custos associados aos métodos de resolução 
A relação entre o custo de resolução e os métodos de resolução adotados é visível 
na figura 51.  
 
Figura 47 - Relação entre o custo de resolução e os métodos de resolução adotados (€) 
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As reclamações resolvidas sem compensação são, obviamente, aquelas que 
apresentam menores custos, uma vez que nenhum custo é imputado diretamente à 
organização, e os custos que existem inerentes a este método, nomeadamente no caso 
das reclamações das filiais, são custos correspondentes a análises efetuadas no âmbito 
do processo de tratamento das reclamações, como é o exemplo de análises de 
cromatográficas que avaliando a qualidade química dos lotes. 
O método que tem um maior custo associado é o de compensação monetária, 
apresentando os custos mais elevados tanto para as filiais como para os clientes finais, 
dependendo o valor atribuído a cada reclamação da mensuração feita ao problema em 
questão. 
A compensação de produto apenas apresenta custos para os clientes finais, uma 
vez que, como analisado, corresponde a um método de resolução só utilizado em situações 
muito particulares de engarrafamento, sendo que os custos que apresenta advêm do custo 
de produção e de transporte do produto compensado. 
Os custos da anulação de venda correspondem essencialmente aos custos de 
transporte de retorno dos lotes anulados, e são mais elevados no caso das filiais, uma vez 
que as reclamações resolvidas com este método são em muito maior número, como 
observado anteriormente.  
6.1.8.2 Relação entre os custos dos métodos de resolução e as 
categorias de motivo 
A figura 52, estabelece a relação entre os custos associados aos métodos de 
resolução e as categorias de motivo, conclui-se que nas filiais, as reclamações de produto, 
aquando necessitam de ser recompensadas, são praticamente todas resolvidas com 
recurso à compensação monetária, e o mesmo acontece com as reclamações de classe, 
apresentando ambas estas categorias também custos associados à anulação de venda, 
embora que menos avultados. As reclamações sensoriais, são aquelas que apresentam 
custos mais elevados para as filiais, sendo que na sua maioria estão associados à anulação 
de venda, havendo também custos resultantes de compensações monetárias e de análises 
feitas. 
 
Figura 48 - Relação entre os custos associados aos métodos de resolução e as categorias de 
motivo, na Filial (€) 
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Para os clientes finais, relação estabelecida na figura 53, a distribuição de custos 
apresenta-se de uma forma mais uniforme, independentemente do motivo, a compensação 
monetária é sempre o método com mais custos associados, destacando-se o facto de as 
compensações de produto apresentarem valores muito elevados tendo em conta a sua 
baixa ocorrência. 
 
Figura 49 - Relação entre os custos associados aos métodos de resolução e as categorias de 
motivo, no Cliente Final (€) 
6.2 Análise da eficiência do processo 
Após a análise dos dados é também vital avaliar a eficiência do processo de 
tratamento de reclamações, nomeadamente ao nível do seu tempo de duração, uma vez 
que uma análise atempada das reclamações é um fator de extrema importância, não só 
para que se possam solucionar os problemas antes que estes atinjam proporções 
indesejáveis, mas também porque é um fator que afeta de forma intangível a satisfação 
dos clientes.  
O tempo de duração do tratamento das reclamações corresponde ao período 
temporal compreendido entre a chegada do pedido de reclamação à organização, quando 
o cliente demonstra a sua insatisfação, e o encerramento do processo, quando o cliente 
obtém resposta à sua insatisfação. 
Considerando os três anos estudados e a população de 3284 reclamações 
encerradas, a média do tempo de duração do tratamento de reclamações foi de 47 dias de 
trabalho, com um desvio padrão associado de 64 dias de trabalho. A figura 54 apresenta a 
média e o desvio padrão do tempo de resolução do processo de tratamento de 
reclamações por mês.  
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Figura 50 - Média e desvio padrão do tempo de resolução do processo de tratamento de 
reclamações mensal (dias de trabalho) 
As elevadas oscilações da média mensal do tempo de resolução verificadas ao longo 
do período em estudo são curiosas e merecem ser analisadas em maior detalhe. Da análise 
da figura 54 é percetível que as reclamações são fechadas com maior celeridade no fim de 
cada ano, quando se registam os valores médios mensais mínimos, algo que se prende 
com o facto de a organização fazer um balanço atual do processo de tratamento das 
reclamações, que leva a que exista um maior esforço organizacional maior no sentido de 
atualizar o sistema nestes momentos, apesar de, na maior parte das situações, as 
reclamações já terem sido resolvidas ou, pelo menos, a insatisfação dos clientes 
combatida. 
Embora não tenham sido possíveis de obter os dados correspondentes ao tempo da 
análise interna dos departamentos responsáveis pelas reclamações, derivado da forma 
complexa e descontínua com que esta atividade ocorre em cada departamento, acredita-
se que esta seja a atividade gargalo do processo, pelo que foi observado em campo e por 
aquilo que os agentes organizacionais relataram. 
Na tentativa, então, de verificar se existiam discrepâncias entre as análises dos 
diferentes departamentos responsáveis, verificou-se qual a média e o desvio padrão do 
tempo de resolução das reclamações associados a estes, sabendo que o tempo obtido não 
corresponde diretamente ao departamento da atividade e com a consciência que os dados 
estão a ser tratados por generalidade e que a distribuição das reclamações pelos 
departamentos pode não ser exatamente aquela que foi feita. Tendo isto em conta, num 
primeiro momento existiu a necessidade de perceber qual a percentagem de reclamações 
que cada departamento analisava, uma distribuição demonstrada na figura 55.  
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Figura 51 - Distribuição da análise interna das reclamações por departamento responsável (%) 
A distribuição apresentada sustenta a distribuição dos motivos de reclamação pelos 
departamentos, exposta anteriormente, uma vez que o departamento de qualidade é o que 
apresenta um maior número de motivos, analisando, inclusive, as reclamações das 
categorias de sensorial e de classe, que são as que têm uma maior incidência. Assim 
sendo, o departamento de qualidade analisa 77% das reclamações, enquanto os 
departamentos de produção e logística se encarregam por 13% e 10% destas, 
respetivamente.  
Quanto ao tempo de resolução das reclamações, os processos associados ao 
departamento de qualidade são os que apresentam uma média mais elevada, 50 dias de 
trabalho, e também um maior desvio padrão, 67 dias de trabalho, como seria de esperar 
pelo facto de tratarem mais processos. Enquanto que os valores dos processos relativos 
aos departamentos de produção e de logística são de, 34 e 38 dias de trabalho em média, 
com um desvio padrão associado de 51 e 47 dias de trabalho, respetivamente. 
6.3 Monitorização atual do processo 
Com o fim de monitorizar a sua qualidade a organização calcula um coeficiente com 
base no seu processo de tratamento de reclamações, que visa exprimir numericamente o 
desempenho dos seus produtos e serviços, denominado de índice de qualidade. 
O departamento de gestão de produto está encarregue de monitorizar este índice, 
sendo ele calculado a dois eixos distintos, o mercado interno e o mercado externo, levando 
em consideração variáveis diferentes para cada um deles. 
O índice de qualidade correspondente ao mercado interno, leva em conta as 
reclamações com razão feitas à empresa pelas filiais, as reclamações provenientes das 
encomendas internas entre unidades industriais do grupo, e os lotes derrogados. Os dados 
referentes às reclamações feitas pelas filiais são gerados na gestão de produto, como 
considerados no estudo acima, enquanto que os dados das reclamações inerentes às 
transações internas e o número de lotes derrogados, são fornecidos ao departamento 
posteriormente, não tendo este qualquer influência no seu tratamento. Considere-se que 
os lotes derrogados são todos os lotes que foram enviados com um risco de qualidade 
identificado como elevado por parte da organização. 
O índice de qualidade do mercado interno é calculado pela fórmula expressa abaixo: 
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𝐼ܳ ܯ݁ݎܿܽ݀݋ 𝐼݊ݐ݁ݎ݊݋
= (75 ∗ ሺܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݎ݈݁ܿܽ݉ܽçõ݁ݏ ݀݁ ݂݈݅݅ܽ݅ݏ ܿ݋݉ ݎܽ𝑧ã݋ + Número de reclamações entre unidades da empresaሻ+25 ∗ ሺܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݈݋ݐ݁ݏ ݀݁ݎݎ݋݃ܽ݀݋ݏሻ )ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݁݊ܿ݋݉݁݊݀ܽݏ ݐ݋ݐ݈ܽ  
No cálculo do índice de qualidade do mercado externo, são tidas em consideração 
as reclamações com razão feitas à empresa pelos clientes finais, as reclamações feitas 
pelos clientes diretamente à atividade das filiais e os lotes derrogados. As reclamações dos 
clientes finais, são tratadas pela gestão de produto e são as caracterizadas acima, 
enquanto que os dados das reclamações feitas às filiais e dos lotes derrogados, são 
fornecidos ao departamento após apurados, não tendo este, novamente, qualquer 
influência no seu tratamento. 
Neste sentido, o índice de qualidade do mercado externo é calculado pela seguinte 
fórmula:  𝐼ܳ ܯ݁ݎܿܽ݀݋ 𝐸𝑥ݐ݁ݎ݊݋=  (75 ∗ ሺܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݎ݈݁ܿܽ݉ܽçõ݁ݏ ݀݁ ݈ܿ݅݁݊ݐ݁ݏ ݂݅ܽ݊݅ݏ ܿ݋݉ ݎܽ𝑧ã݋ + Número de reclamações da atividade das filiaisሻ +25 ∗ ሺܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݈݋ݐ݁ݏ ݀݁ݎݎ݋݃ܽ݀݋ݏሻ )ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݁݊ܿ݋݉݁݊݀ܽݏ ݐ݋ݐ݈ܽ  
Refira-se que este índice de qualidade é calculado em relação a uma janela 
temporal, atualizando-o a organização mensalmente.  
De seguida apresentam-se, na tabela 17, os resultados do índice de qualidade 
referente aos anos de 2016 e 2017, tendo em consideração os dados registados ao 
momento do estudo feito, e os valores endereçados de reclamações entre unidades da 
organização, reclamações feitas às filiais, e lotes derrogados, fornecidos pelos setores 
organizacionais responsáveis.  
Tabela 17 - Índice de qualidade de 2016 e 2017 
Mercado IQ 2016 IQ 2017 
Interno ሺ଻ହ∗ሺଶ଻ଶ+ଶ଼଴ሻ+ଶହ∗ሺଶ଺ଷሻሻଵ଼଴ହ଺  = 2,57 ሺ଻ହ∗ሺଶଶହ+ଷ଴ଵሻ+ଶହ∗ሺହଵ଼ሻሻଶଶସ଴଼  = 2,34 
Externo ሺ଻ହ∗ሺଶହଵ+ଷହଽሻ+ ଶହ∗ሺଷ଻ሻሻ଻ଷଽ଼ଵ  = 0,63 ሺ଻ହ∗ሺଶଵ଴+ସଵ଴ሻ+ ଶହ∗ሺଷହሻሻ଻ହ଼ହହ  =0,62 
 
Para que seja possível fazer uma análise a estes valores, é preciso entender que os 
números apresentados se relacionam diretamente com um conjunto de diretrizes e 
objetivos de desempenho previamente estabelecidos pela organização, que estabelece um 
conjunto de intervalos, com base nos resultados obtidos em anos anteriores, que definem, 
consoante o valor do índice de qualidade, se a organização obteve, ou não, um bom 
desempenho. Intervalos estes que estão explícitos na tabela 18. 
Tabela 18 - Objetivos de desempenho do índice de qualidade 
Desempenho Negativo Objetivo Positivo 
Mercado Externo 0,74-0,82 0,66-0,73 0,58-0.65 
Mercado Interno 2,58-2,77 2,38-,2.57 2,28-2,37 
 
Assim sendo, o nível de desempenho da organização é extraído da leitura direta da 
tabela apresentada, consoante o intervalo em que se situar o índice de qualidade, refira-
se que qualquer valor superior ao intervalo considerado como negativo revela um 
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desempenho medíocre e qualquer valor inferior ao intervalo definido como positivo revela 
um desempenho extraordinário. 
Depreende-se, então, que no ano de 2016 a organização apresentou um 
desempenho para o mercado interno dentro dos objetivos, uma vez que o índice de 
qualidade (2,57) se situou nesse intervalo e um desempenho para o mercado externo 
positivo, estando o ser índice de qualidade (0,63) abaixo do intervalo objetivo. Em 2017, o 
desempenho junto do mercado externo manteve-se e o desempenho para o mercado 
interno melhorou, sendo considerado positivo, uma vez que os índices de qualidade (2,34; 
0,62) ficaram abaixo dos intervalos objetivo estabelecidos, resultados que confirmaram a 
tendência de melhoria no panorama das reclamações filiais verificada na análise feita.  
6.4 Identificação de oportunidades de melhoria 
Da análise dos dados feita e da sua comparação com o processo anteriormente 
descrito, tratando a organização anualmente mais de mil processos de reclamação, é 
possível retirar algumas elações sobre este e tentar identificar algumas oportunidades de 
melhoria. 
• Gestão de informação;  
A quantidade de informação gerada e a forma como esta é tratada e 
armazenada constitui uma oportunidade de melhoria. Ao longo de um processo 
típico de tratamento de uma reclamação, são concebidos quatro documentos, o da 
informação do pedido de reclamação, o relatório técnico proveniente da análise 
interna, o das medidas corretivas a tomar e o da proposta final de resolução, 
podendo estes ser reformulados e apresentar várias versões, principalmente a 
proposta de resolução final que é mutável consoante as necessidades da 
administração e os requisitos do cliente. Para além desta documentação, é 
necessário ter em conta toda a comunicação feita, tanto com o cliente, como entre 
os departamentos organizacionais, uma comunicação realizada, na sua maioria, via 
email, e que origina mais informação associada a cada processo.  
Apesar, de a organização fazer questão de armazenar, e bem, toda a 
informação, tanto pela atualização da base de dados de gestão das reclamações, 
como pelo repositório dos emails trocados e documentos gerados, este é um 
processo que é feito manualmente, levando muito tempo, sobrecarregando as bases 
de dados, e sendo suscetível ao erro. A complexidade da informação gerada e a 
dificuldade ao seu acesso podem também fazer com que o processo de consulta 
seja demorado. 
• Funcionalidades do software onde são submetidos os pedidos de reclamação; 
No processo atual, todos os pedidos de reclamação submetidos à 
organização são alvo de uma pré-análise, que consiste na confirmação de que estes 
pedidos são legítimos e na avaliação se a informação presente neles é suficiente 
para o seu tratamento, ou se é necessário requerer alguma mais junto do cliente, 
nomeadamente o envio de produto para análise.  
Embora seja de extrema importância esta pré-análise, e da multiplicidade de 
possíveis motivos de reclamação assim a exigir, uma adaptação do software que 
recebe os pedidos de  reclamação aos diferentes motivos, sendo ele capaz de 
discernir que tipo de informação é necessária para cada pedido, e filtrar, 
eventualmente, os pedidos que não correspondessem a reclamações, mesmo que 
não fosse funcional para todos os casos, iria com certeza facilitar o processo de 
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tratamento de reclamações, evitando atividades desnecessárias e minimizando os 
recursos que estas consomem, nomeadamente tempo. 
• Comunicação regular com os clientes; 
Na modelação apresentada é possível perceber que só existem dois 
momentos de contacto obrigatório entre a organização e os clientes, um momento 
inicial, por iniciativa dos clientes, ao submeterem os pedidos de reclamação, e um 
momento final, quando a organização responde formalmente ao pedido feito. 
É verdade que em muitos casos, e apesar de não descrito no processo, a 
organização mantém uma comunicação com os clientes, por via dos seus comerciais 
ou diretamente pela gestão de produto, no entanto, uma a necessidade de uma 
comunicação mais regular, informando os clientes de qual o estado de tratamento 
da sua reclamação, deve ser incorporada. Se os clientes estiverem constantemente 
informados sobre o processo de tratamento da reclamação, ficarão mais satisfeitos, 
pois perceberão que a organização está a tomar conta das suas necessidades e 
podem, em algumas situações, ser úteis e ajudar na resolução. Sendo que, no 
contexto geral, será sempre benéfico incorporar os clientes como elemento ativo no 
processo de tratamento das reclamações. 
• Controlo de recursos e padronização das atividades; 
Neste momento, o processo de tratamento de reclamações apresenta muitos 
pontos de descontinuidade, uma vez que este envolve várias atividades e vários 
departamentos, não sendo feito nenhum controlo dos recursos a eles inerentes. 
A criação de uma padronização para as atividades do processo, indicando 
especificamente os recursos que lhe estão associados, e estabelecendo um 
horizonte temporal em que deveriam de ser realizadas, iria possibilitar à organização 
um maior controlo dos seus recursos e a consequente melhoria0 do processo.  
A análise à eficiência ao processo feita é o resultado prático das ineficiências acima 
supracitadas, resultando numa média do tempo de resolução de reclamações muito 
elevada, 47 dias de trabalho, com uma variabilidade associada muito alta também, desvio 
padrão de 64 dias de trabalho. Estes números geram em torno do processo uma incerteza 
muito grande, sendo, neste momento, impossível, à chegada, saber em que horizonte 
temporal esta estará resolvida uma reclamação e quando a organização será capaz de 
responder à insatisfação dos seus clientes.  
6.5 Proposta de melhoria 
Os resultados da análise feita revelam uma situação preocupante e urge a 
necessidade de encontrar uma forma de dar uma resposta mais breve aos clientes e da 
organização adquirir um maior controlo para com o seu processo de tratamento de 
reclamações e os recursos a ele alocados.  
Assim sendo, a solução mais óbvia é fazer-se uma alteração estrutural ao processo 
de tratamento de reclamações, colmatando as ineficiências expostas, e construindo-o da 
forma mais eficiente e eficaz possível. No entanto, as alterações neste processo levariam 
a que a organização tivesse de reestruturar também muitos outros dos seus processos de 
negócio, uma vez que estes estão interligados, algo que exigiria um esforço organizacional 
muito grande, e talvez indesejado, sendo necessário este ser justificado com um estudo 
muito mais profundo das suas repercussões, e avaliando quais seriam os resultados 
concretos desta reformulação.  
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Porém, evitando este cenário disruptivo, na tentativa de responder às necessidades 
identificadas, a implementação de um novo indicador de desempenho surge como uma 
solução possível. O indicador corresponderia ao controlo do horizonte temporal de 
resolução das reclamações, proporcionando assim à organização ter uma maior certeza e 
consistência no tempo em que dá resposta aos clientes e um maior controlo dos seus 
recursos, numa ótica de melhoria contínua. A definição de um horizonte temporal para a 
resolução das reclamações exige, no entanto, estabelecer uma prioridade para estas, uma 
vez que não podem ser todas tratadas ao mesmo tempo e que apresentam níveis 
diferentes de importância. Assim, deverá definida uma criticidade para as reclamações. 
6.5.1 Criticidade 
A diversidade de motivos de reclamação existentes e a pluralidade de problemas 
que podem ocorrer fazem com que todas as reclamações tenham uma importância 
diferente e possam dar origem a efeitos muito distintos. No entanto, não é objetivo da 
associação de uma criticidade às reclamações criar um número de distinções tão elevado 
que vá complicar o processo, pelo contrário, o objetivo é que o processo seja o mais 
simples possível. Deste modo, as reclamações serão dividas somente em 2 grupos, as 
consideradas críticas e as não críticas.  
Das reclamações críticas têm de fazer parte obrigatoriamente todas as que são 
submetidas pelos clientes finais, uma vez que a organização já não vai a tempo de 
recuperar delas, influenciando diretamente a sua imagem junto do mercado e podendo 
condicionar o funcionamento do produto. Os clientes finais são aqueles que garantem a 
sustentabilidade da organização e é perante eles que ela tem responsabilidades, portanto 
tem de existir uma maior preocupação com a manutenção da sua satisfação e um apoio 
técnico mais rápido e efetivo a estes. Para além das reclamações de clientes finais, as 
reclamações submetidas pela filial de categoria sensorial devem também ser consideradas 
como críticas. Apesar da imagem da organização não ser colocada em causa perante as 
filiais, e destas não necessitarem de uma atuação tão rápida quanto os clientes finais, é 
preciso ter atenção redobrada com problemas sensoriais, nomeadamente com a 
possibilidade de contaminação por TCA, uma vez que este está identificado como o maior 
problema da indústria de rolhas de cortiça e tem de ser evitado a todo o custo. Uma 
resolução mais rápida das reclamações deste tipo permitirá à organização atuar de forma 
mais incisiva sobre estes problemas e garantir que não chegam ao mercado, pois, caso o 
façam, a magnitude destes será ampliada e as suas repercussões enormes e malignas, 
algo que deve ser evitado a todo o custo.  
Estabelecendo o paralelismo entre esta definição de reclamações críticas e a 
população de reclamações estudada, deduz-se que 62% das reclamações recebidas pela 
organização são críticas e que estas representam 74% dos custos sobre os quais a 
organização incorre, como pode ser analisado da leitura da figura 56 que representa o 
número de reclamações recebidas e os seus custos consoante a criticidade. Estes 
números vêm reforçar a importância da priorização das reclamações críticas, uma vez que 
uma atuação eficaz sobre elas pode levar a uma melhoria substancial do processo.  
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Figura 52 - Número de reclamações recebidas e custo associado consoante a criticidade (%) 
6.5.2 Alterações ao processo 
Com a introdução de um novo indicador, e com a diferenciação entre a criticidade 
das reclamações, o processo de tratamento de reclamações tem, obviamente, de sofrer 
algumas alterações para que se possa adaptar a estas mudanças. Assim, tem de ser 
introduzida uma nova atividade no processo, no Momento 1, de definição da criticidade das 
reclamações, antes da abertura e divulgação das mesmas no sistema, como representado 
na figura 57, onde o gestor de produto avaliará a criticidade da reclamação consoante os 
critérios previamente estabelecidos.  
 
Figura 53 - Reformulação do Momento 1, Abertura da reclamação 
A definição de uma criticidade irá também provocar alterações no Momento 2, de 
Análise das reclamações, onde, a partir do momento desta implementação, os 
departamentos terão de priorizar o tratamento das reclamações críticas, analisando-as por 
ordem de chegada e deixando para segundo plano as reclamações não críticas. 
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Além dos departamentos de qualidade, produção e logística, já participantes no 
processo de análise interna das reclamações, a organização está a planear a formação de 
um departamento técnico, constituído por elementos destes três departamentos. Este 
departamento técnico pode vir a ser uma grande mais valia no processo de tratamento das 
reclamações, pois irá possibilitar centralizar o conhecimento específico de várias áreas 
possibilitando a análise das reclamações de forma mais eficaz e eficiente. O departamento 
técnico poderia encarregar-se da análise das reclamações críticas mais complexas e 
transversais ao negócio. 
6.5.3 Nível de serviço 
O indicador a ser implementado no processo de tratamento de reclamações será 
denominado de nível de serviço, uma vez que é o que este pretende medir, qual o nível de 
serviço que a organização tem perante um cliente que submete uma reclamação. 
Sendo o nível de serviço um meio de controlar o processo, este tem de refletir de 
forma concreta o seu desempenho, como tal, o nível de serviço partirá do pressuposto da 
existência de um horizonte temporal objetivo associado ao tratamento das reclamações, e 
calcular-se-á pela razão entre o número de reclamações onde este horizonte foi cumprido 
e o número de reclamações totais tratadas. ܰíݒ݈݁ ݀݁ ݏ݁ݎݒ݅ç݋ ሺ%ሻ=  ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݎ݈݁ܿܽ݉ܽçõ݁ݏ ݍݑ݁ ܿݑ݉݌ݎ݅ݎܽ݉ ݋ ℎ݋ݎ݅𝑧݋݊ݐ݁ ݐ݁݉݌݋ݎ݈ܽ ݋ܾ݆݁ݐ݅ݒ݋  ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݎ݈݁ܿܽ݉ܽçõ݁ݏ ݐ݋ݐ݈ܽ  
Como explicitado anteriormente, a definição de um horizonte temporal para 
tratamento das reclamações tem de ter em conta a sua criticidade, assim sendo serão 
estabelecidos dois horizontes temporais distintos, um para as reclamações críticas, e outro 
para as não críticas, dando origem a dois níveis de serviço distintos também, o nível de 
serviço das reclamações críticas e o nível de serviço das reclamações não críticas. 
Estes horizontes temporais não podem ser determinados sem se recorrer uma 
análise meticulosa e individual às diferentes atividades do processo, percebendo quais os 
recursos que existem disponíveis para as realizar e quais as suas necessidades 
individuais, com um especial destaque para o caso das análises internas departamentais, 
que pelas diferentes nuances que podem apresentar devem ser estudadas em maior 
detalhe, uma vez que a definição dos recursos que necessitam não será simples. Apenas 
após este estudo aprofundado acerca de todas as atividades do processo, e do 
conhecimento de com que recursos estas podem ser feitas, se pode definir um objetivo 
concreto e possível de atingir para o nível de serviço.  
Com o recurso a este indicador, espera-se que a organização consiga controlar os 
recursos do seu processo, aumentando a sua capacidade de antever qual a duração do 
mesmo e proporcionando a sua melhoria iterativa, até que sejam atingidas as metas 
organizacionais. 
6.5.4 Monitorização futura do processo 
A monitorização atual do processo é feita através do índice de qualidade, 
previamente descrito. No entanto, este índice não se adequa exatamente ao objetivo 
pretendido, o de avaliar o desempenho do serviço e do produto da organização perante o 
mercado, uma vez que considera no seu cálculo as reclamações feitas entre unidades 
industriais e as reclamações feitas ao serviço das filiais, que apesar de serem fatores 
importantes e que devem, obviamente, de ser calculados pela organização, não têm uma 
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influência direta naquele que é o desempenho dos seus produtos e serviço perante o 
mercado.  
Assim sendo, e tendo também em conta as mudanças estipuladas para o processo 
de tratamento de reclamações, propõe-se que o índice de qualidade seja reformulado, 
considerando apenas as reclamações que são feitas diretamente à organização e os lotes 
por esta derrogados, tendo também em conta o nível de serviço verificado no tratamento 
das reclamações, que será incorporado no índice através de um ponderador de serviço 
associado ao número de reclamações tratadas com razão. 
O ponderador de serviço pretende influenciar o impacto das reclamações recebidas, 
sendo a organização beneficiada se cumprir com o nível de serviço estabelecido, ou seja, 
se responder de forma atempada aos seus clientes, e prejudicada se não o fizer. Uma vez, 
que como analisado, o tempo de resposta aos clientes é um fator muito importante para a 
sua satisfação e a consequente avaliação do desempenho organizacional. 
O ponderador de serviço será calculado pelo coeficiente do nível de serviço atingido 
pela organização, em relação ao objetivo de nível de serviço estipulado. À semelhança dos 
níveis de serviço, existirão dois ponderadores de serviço, um ponderador de serviço crítico 
e um ponderador de serviço não crítico, resultantes dos dois coeficientes.  ܲ݋݊݀݁ݎܽ݀݋ݎ ݀݁ 𝑆݁ݎݒ݅ç݋ = ܰíݒ݈݁ ݀݁ ݏ݁ݎݒ݅ç݋ܱܾ݆݁ݐ݅ݒ݋ ݀݁ ݊íݒ݈݁ ݀݁ ݏ݁ݎݒ݅ç݋ 
O índice de qualidade passará, desta forma, a ser calculado pelas fórmulas 
seguintes, 𝐼ܳ ܯ݁ݎܿܽ݀݋ 𝐼݊ݐ݁ݎ݊݋= (75 ∗ (ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݎ݈݁ܿܽ݉ܽçõ݁ݏ ݀݁ ݂݈݅݅ܽ݅ݏ ܿ݋݉ ݎܽ𝑧ã݋ܲ݋݊݀݁ݎܽ݀݋ݎ ݏ݁ݎݒ݅ç݋ ) + 25 ∗ ሺܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݈݋ݐ݁ݏ ݀݁ݎݎ݋݃ܽ݀݋ݏሻ)ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݁݊ܿ݋݉݁݊݀ܽݏ ݐ݋ݐ݈ܽ  𝐼ܳ ܯ݁ݎܿܽ݀݋ 𝐸𝑥ݐ݁ݎ݊݋= (75 ∗ (ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݎ݈݁ܿܽ݉ܽçõ݁ݏ ݀݁ ݈ܿ݅݁݊ݐ݁ݏ ݂݅݊ܽ݅ݏ  ܿ݋݉ ݎܽ𝑧ã݋ܲ݋݊݀݁ݎܽ݀݋ݎ ݏ݁ݎݒ݅ç݋ ) + 25 ∗ ሺܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݈݋ݐ݁ݏ ݀݁ݎݎ݋݃ܽ݀݋ݏሻ)ܰú݉݁ݎ݋ ݀݁ ݁݊ܿ݋݉݁݊݀ܽݏ ݐ݋ݐ݈ܽ  
6.5.4.1 Simulação 
Por forma a complementar a definição teórica da introdução do nível de serviço e da 
sua relação com a reformulação do índice de qualidade, será feita uma simulação do 
cálculo deste índice, referente aos anos de 2016 e 2017. 
O índice reformulado apenas tem em consideração, como explicado, as atividades 
diretamente ligadas à organização, ou seja, as reclamações que esta recebeu e os lotes 
que derrogou, apresentando os valores verificados na tabela 19, ainda sem a introdução 
do ponderador de serviço: 
 
Tabela 19 - Índice de qualidade reformulado sem ponderador de serviço 
Mercado IQ 2016 IQ 2017 
Interno ሺ଻ହ∗ଶ଻ଶ+ଶହ∗ଶ଺ଷሻଵ଼଴ହ଺  = 1,49 ሺ଻ହ∗ଶଶହ+ଶହ∗ହଵ଼ሻଶଶସ଴଼  = 1,33 
Externo ሺ଻ହ∗ଶହଵ+ ଶହ∗ଷ଻ሻ଻ଷଽ଼ଵ  = 0,27 ሺ଻ହ∗ଶଵ଴+ ଶହ∗ଷହሻ଻ହ଼ହହ  = 0,22 
 
 75 
É, no entanto, objetivo deste novo índice valorizar a forma como as reclamações 
foram tratadas e o serviço técnico de pós-venda prestado aos clientes, introduzindo-se nele 
um ponderador, que exige o conhecimento dos níveis de serviço, crítico e não crítico, em 
que a organização incorreu, e da sua comparação com os objetivos organizacionais 
traçados para estes níveis. 
Para a simulação, e partindo do pressuposto que a exigência para com as 
reclamações críticas é maior, foram considerados os seguintes valores de objetivo para os 
níveis de serviço: 
Objetivo do nível de serviço crítico = 90% 
Objetivo do nível de serviço não crítico = 75% 
Sendo que os ponderadores de serviço serão calculados tomando dois cenários, 
como expresso na tabela 20, um em que os níveis de serviço da organização ficaram 
abaixo do objetivo traçado, cenário 1 (ponderação negativa), e outro onde ficaram acima, 
cenário 2 (ponderação positiva), para que se perceba que influência têm estes valores no 
índice de qualidade.  
Cenário 1: 
Nível de serviço crítico = 70% 
Nível de serviço não crítico = 60% 
Cenário 2: 
Nível de serviço crítico = 95%; 
Nível de serviço não crítico = 90%; 
Tabela 20 - Ponderador de serviço para o cenário 1 e 2 
Ponderador Cenário 1 Cenário 2 
Crítico ଻଴ଽ଴ = 0,78 ଽହଽ଴ = 1,06 
Não crítico ଺଴଻ହ = 0,8 ଽ଴଻ହ = 1,29 
 
Tendo em consideração todos os pressupostos descritos, o cálculo do índice de 
qualidade reformulado é o apresentado na tabela 21. 
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Tabela 21 – Cálculo do índice de qualidade reformulado para o cenário 1 e 2 
Ano Mercado Cenário 1 Cenário 2 
2016 Interno ቀ଻ହ∗ሺభభభబ,ళఴ+భలభబ,ఴ ሻ+ଶହ∗ଶ଺ଷቁଵ଼଴ହ଺  = 1,79 ቀ଻ହ∗ሺభభభభ,బల+భలభభ,మవሻ+ଶହ∗ଶ଺ଷቁଵ଼଴ହ଺  = 1,32 
Externo ቀ଻ହ∗మఱభబ,ళఴ+ ଶହ∗ଷ଻ቁ଻ଷଽ଼ଵ  = 0,34 ቀ଻ହ∗మఱభభ,బల+ ଶହ∗ଷ଻ቁ଻ଷଽ଼ଵ  = 0,25  
2017 Interno ቀ଻ହ∗ሺ వళబ,ళఴ+భమఴబ,ఴ ሻ+ଶହ∗ହଵ଼ቁଶଶସ଴଼  = 1,53 ቀ଻ହ∗ሺ వళభ,బల+భమఴభ,మవሻ+ଶହ∗ହଵ଼ቁଶଶସ଴଼  = 1,22 
Externo ቀ଻ହ∗మభబబ,ళఴ+ ଶହ∗ଷହቁ଻ହ଼ହହ  = 0,28 ቀ଻ହ∗మభబభ,బల+ ଶହ∗ଷହቁ଻ହ଼ହହ  = 0,21 
 
Sendo possível resumir toda a informação na tabela 22, que apresenta a 
comparação do índice de qualidade sem ponderador, com o índice de qualidade ponderado 
com os valores apresentados nos cenários 1 e 2. 
Tabela 22 - Comparação entre os índices de qualidade, sem ponderação e com ponderação, para 
o cenário 1 e 2 
Ano Mercado IQ Cenário 1  IQ Sem 
ponderação 
IQ Cenário 2 
2016 Interno 1,79 1,49 1,32 
Externo 0,34 0,27 0,25 
2017 Interno 1,53 1,33 1,22 
Externo 0,28 0,22 0,21 
 
Da análise da tabela, deduz-se que o ponderador de serviço introduzido no índice 
cumpre a função a que se propôs, sendo que no cenário 1, onde a organização não cumpriu 
com o objetivo de nível de serviço estabelecido, o índice de qualidade foi prejudicado, 
aumentando, e no cenário 2, onde a organização excedeu o objetivo de nível de serviço 
estabelecido, o índice de qualidade foi beneficiado, diminuindo.  
Os valores aqui apresentados são hipotéticos e exemplificativos, no entanto, uma 
vez estabelecidos os níveis de serviço pelos quais a organização se quer reger, e os seus 
objetivos associados, deve também ser elaborada uma tabela de objetivos de 
desempenho, à semelhança da apresentada na monitorização atual do processo, que 
possa parametrizar concretamente os níveis de desempenho a atingir pela organização. 
Acredita-se, no entanto, que esta reformulação do índice de qualidade irá potenciar 
que a organização controle o desempenho dos seus produtos e serviço através de um valor 
mais congruente com a realidade da perceção do mercado, que não seja influenciado por 
fatores que lhe são alheios, e que permita também medir a qualidade do seu apoio técnico 
e de pós-venda, uma função organizacional extremamente relevante e que não era tida em 
conta até então, conseguindo assim, através de um indicador numérico, aumentar a sua 
capacidade de ação e de reação perante o mercado, melhorando continuamente os seus 
produtos e serviços. 
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7. CONCLUSÃO  
 
Com a plena consciência da importância que o conceito de qualidade tem para uma 
organização como a Amorim & Irmãos, que se apresenta ao mercado como um exemplo 
de excelência e liderança no setor, o estudo do seu processo de tratamento de 
reclamações assume-se como uma tarefa de grande importância e elevado interesse. 
O objetivo assumido à partida foi o de fazer uma análise ao processo de tratamento 
de reclamações e estabelecer uma norma para o mesmo. 
Para o cumprir, foi feito o levantamento do processo de tratamento de reclamações, 
através da auscultação dos seus agentes, da análise de dados e do acompanhamento 
ativo de vários processos. Este levantamento permitiu estabelecer uma sequência de 
eventos, que identificou as várias atividades do processo, os atores responsáveis por as 
realizar e os objetos delas resultantes. 
A sequência de eventos estabelecida serviu de base à modelação gráfica do 
processo, com recurso à linguagem BPMN. Uma modelação que permite uma leitura mais 
intuitiva do mesmo e uma melhor compreensão dele por parte de qualquer agente 
organizacional, apresentando-se ainda como uma mais valia futura, na relação deste 
processo com outros processos organizacionais, sendo uma notação que pode ser 
facilmente transposta para uma linguagem de programação, caso venha a ser necessário. 
Os vários motivos sobre os quais os clientes reclamam foram também alvo de um 
levantamento específico, descrevendo-se as categorias sobre as quais a organização os 
organiza e explicando-se cada um deles, identificando as suas causas e os seus potenciais 
efeitos. A relação entre o motivo de reclamação e o departamento organizacional 
responsável pela sua análise interna foi também estabelecida, sendo definidos os 
departamentos, e descritos os processos de resolução que adotam para cada motivo de 
reclamação. 
Após existir uma perceção do processo de tratamento de reclamações, para que 
existisse um maior conhecimento sobre este, foi feita uma análise com base em estatística 
e em algumas das ferramentas da qualidade. Esta análise permitiu caracterizar o processo 
quanto à sua dimensão, potenciando um conhecimento mais específico relativamente aos 
seus diversos elementos, seja a proveniência das reclamações, a razão que lhes é dada, 
os principais motivos reclamados, os produtos mais visados, os métodos de resolução 
aplicados ou os custos associados, e quanto à sua eficiência, nomeadamente o tempo 
médio de resolução de uma reclamação e o desvio padrão associado a este.  
A ineficiência atual destes fatores leva a que o processo de tratamento das 
reclamações tenha um tempo de resolução muito elevado e com uma grande variabilidade 
associada, identificando-se a clara necessidade de dar uma resposta mais célere aos 
clientes e de adquirir um maior controlo sobre os recursos associados ao processo. 
O resultado desta análise permitiu a identificação de algumas oportunidades de 
melhoria, destacando-se, uma gestão da informação mais simples, a melhor adaptação do 
software de apoio, uma comunicação mais regular com os clientes e a padronização das 
atividades.  
Por fim, a forma como a organização monitoriza o seu processo de tratamento de 
reclamações foi alvo de análise, sendo proposta uma reformulação para esta monitorização 
e a introdução de um indicador de avaliação do desempenho do processo, no sentido de 
colmatar as necessidades previamente identificadas, ganhando a organização um maior 
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controlo sobre os recursos e diminuindo o tempo de resposta aos clientes. Para que a 
definição dos parâmetros deste indicador possa ser feita corretamente e esteja de acordo 
com os objetivos estratégicos da organização é, no entanto, necessário um estudo futuro 
mais detalhado de todas as atividades do processo, que inclua um levantamento rigoroso 
dos recursos que estas necessitam para a sua realização e a definição de uma duração 
para a cada uma delas.   
Sumarizando, considera-se que o objetivo proposto, no início deste projeto, foi 
alcançado, apresentando agora a organização um processo normalizado e percetível por 
qualquer agente organizacional ou stakeholder, que dele necessite ou nele tenha interesse. 
A análise feita ao processo não só o caracterizou a vários níveis, mas permitiu a 
identificação de oportunidades de melhoria para o mesmo, que culminaram na proposta de 
introdução de um indicador de desempenho e na reformulação da forma como a 
organização o monitoriza, estabelecendo-se, assim, as diretrizes que a organização deve 
seguir para melhorar a sua qualidade.  
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9. ANEXOS 
 
ANEXO A - Representação dos elementos da linguagem BPMN 
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ANEXO B – Exposição detalhada das vertentes do Inquérito de Satisfação de Clientes 
 
ANEXO B.1 – Vertente de performance de produto, campos em estudo 
específicos e resultados 
Nº Campos em estudo Tipo de resposta 2015 2017 
1 Performance funcional do produto de 1 a 4 3,40 3,58 
2 Performance sensorial do produto de 1 a 4 3,43 3,40 
3 Relação Qualidade/Preço de 1 a 4 3,18 3,19 
4 Nível de satisfação geral de 1 a 4 3,29 3,36 
 
ANEXO B.2 – Vertente de serviço logístico, campos em estudo e resultados 
Nº Campos em estudo Tipo de resposta 2015 2017 
1 Capacidade de resposta aos prazos propostos de 1 a 4 3,32 3,03 
2 Cumprimento de prazos de entrega de 1 a 4 3,32 3,11 
3 Resposta a alterações solicitadas de 1 a 4 3,32 3,36 
4 Conformidade da mercadoria à receção de 1 a 4 3,47 3,55 
5 Tempo do envio da documentação de 1 a 4 3,49 3,46 
6 Nível de satisfação geral de 1 a 4 3,29 3,32 
 
ANEXO B.3 – Vertente de apoio comercial, campos em estudo específicos e 
resultados 
Nº Campos em estudo Tipo de resposta 2015 2017 
1 Apoio técnico-comercial de 1 a 4 3,61 3,57 
2 Disponibilidade de 1 a 4 3,62 3,64 
3 Frequência de visitas ou contactos de 1 a 4 3,51 3,51 
4 Capacidade de resolução de problemas de 1 a 4 3,56 3,50 
5 Nível de satisfação geral de 1 a 4 3,63 3,53 
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ANEXO B.4 – Vertente de imagem da organização, campos em estudo 
específicos resultados 
Nº Campos em estudo Tipo de resposta 2015 2017 
1 Capacidade de inovação de 1 a 4 3,32 3,41 
2 Nível tecnológico de 1 a 4 3,43 3,60 
3 Qualidade de atendimento de 1 a 4 3,43 3,49 
4 Nível de satisfação geral de 1 a 4 3,40 3,45 
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ANEXO C – Modelação dos principais subprocessos de processo de tratamento das 
reclamações 
 
ANEXO C.1 - Subprocesso de analisar internamente a informação 
 
ANEXO C.2 - Subprocesso de Preparar a proposta de resolução 
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ANEXO C.3 - Subprocesso de Negociar com o cliente 
 
 
